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RESUMO

Diante de um cenério em que o conhecimento se tornou imprescindivel para as
organizacdes, e considerando a perspectiva de que a cultura organizacional esta
fortemente relacionada & maneira como uma organizacao cria 0 seu conhecimento,
0 presente trabalho teve como objetivo analisar as possiveis associacées entre 0s
elementos da cultura organizacional de uma organizagdo publica federal de ensino
superior, sob a perspectiva tedrica do processo de criacdo do conhecimento. Para
realizar essa associagéo, foram utilizados os modelos de delineamento da cultura
organizacional de Alves (1997), e o modelo de criagcdo do conhecimento de Nonaka
e Takeuchi (1997). Participaram da pesquisa 69 servidores técnico-administrativos e
67 docentes ativos do Centro de Ciéncias Humanas, Sociais e Agrarias (CCHSA) da
Universidade Federal da Paraiba. Foi aplicado um questionario on line, contendo 16
perguntas relacionadas aos conjuntos de elementos culturais do modelo de Alves.
Os dados coletados foram analisados quantitativamente por meio do teste Qui-
quadrado e da Analise Fatorial. A analise qualitativa foi realizada por meio de
consulta de documentos e observagdo do ambiente organizacional. Os resultados
encontrados sobre os elementos culturais apontaram a existéncia de um processo
decisorio lento, porém racional e participativo, com énfase numa estrutura
organizacional hierarquizada. Os dirigentes foram considerados tolerantes em
relacdo a ocorréncia de desvios comportamentais e de falhas técnicas na instituicéo.
Os mecanismos de treinamento e capacitacdo foram satisfatérios apenas para o
grupo de técnicos administrativos. No entanto, a cooperagdo para se obter o
conhecimento so6 foi enfatizada para o grupo dos docentes. Os lideres foram vistos
como pessoas acessiveis, e a importancia dada a hierarquia foi considerada
razoavel. Todos os elementos culturais identificados foram associados a um ou mais
aspectos do processo de criacdo do conhecimento, principalmente a condi¢cédo
capacitadora ‘'autonomia’. A partir das analises, concluiu-se que existe uma
importante associagéo entre a cultura organizacional e a criagdo do conhecimento
na organizacdo pesquisada. Isso sugere que compreender essa relacdo pode
promover melhorias na qualidade da gestéo institucional.

Palavras-chave: Cultura organizacional. Elementos da cultura organizacional.
Criacdo do conhecimento. Organizacao publica.



ABSTRACT

Faced with a scenario in which knowledge has become essential for organizations,
and considering the prospect that the organizational culture is strongly related to how
an organization creates its knowledge, the present study aimed to analyze the
possible associations between the elements the organizational culture of a federal
organization of higher education, from the theoretical perspective of knowledge
creation process. To accomplish this association, the design models of organizational
culture Alves (1997), and the model of knowledge creation of Nonaka and Takeuchi
(1997) were used. The participants were 69 technical and administrative staff and 67
serving teachers of the Humanities Center, Social and Agricultural (CCHSA) of the
Federal University of Paraiba. A questionnaire on line was applied containing 16
guestions related to the sets of cultural elements of Alves model. The collected data
were analyzed quantitatively using the chi-square test and factor analysis. Qualitative
analysis was performed by means of consultation documents and observation of the
organizational environment. The results of the cultural elements pointed to the
existence of a slow decision-making process, however rational and participatory, with
emphasis on a hierarchical organizational structure. The leaders were considered
tolerant of occurrence of deviance and technical flaws in the institution. Training and
capacity building mechanisms were satisfactory only for the group of administrative
staff. However, co-operation to obtain the knowledge was only emphasized to the
group of teachers. Leaders were seen as reasonable people, and the importance
given to the hierarchy was considered reasonable. All identified cultural elements
were associated with one or more aspects of the process of knowledge creation,
especially at enabling condition '‘autonomy'. From the analysis, it was concluded that
there is a significant association between organizational culture and the creation of
knowledge in the research organization. This suggests that understanding this
relationship can promote improvements in the quality of institutional management.

keywords: Organizational culture. Elements of the organizational culture. Knowledge
creation. Public organization.
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1 INTRODUCAO

A sociedade atual em que vivemos é resultado de diversas transformacgdes
ocorridas nos ultimos anos. A forma como o homem se relaciona, a maneira de
compartilhar e de trocar informacgdes, sobretudo em relacdo aos seus valores e
crengas, vem se modificando ao longo do tempo. Esse processo ndo pode ser
estatico, pois a sociedade, o proprio homem e seus valores estdo em permanente
processo de mudanca, adaptacao e transformacao.

Nesse contexto, o ambiente interno das organizacées também vem sofrendo
mudancas significativas. O mundo capitalista, aos poucos, foi se transformando num
mundo voltado para a informacéo, com novos padrdes de tecnologias da informacgéao
e comunicacao, que acabam por intervir nos valores e no processo produtivo das
organizacoes.

De acordo com esse entendimento, Drucker (1993, p. 15) afirma que “hoje o
recurso realmente controlador, o fator de producdo absolutamente decisivo, ndo € o
capital, a terra ou a mao-de-obra, mas sim o conhecimento”. Stewart (1998, p. 5)
corrobora afirmando que “o conhecimento tornou-se um recurso econdémico
proeminente — mais importante que a matéria-prima; mais importante, muitas vezes,
que o dinheiro”. Nonaka (2001, p. 28) refere que, "em uma economia onde a Unica
certeza é a incerteza, somente o conhecimento € fonte de vantagem competitiva".

Para sobreviver em meio a esse novo cenario, as organizacfes precisam
constantemente desenvolver mecanismos de criagdo e compartiihamento de
conhecimento. Para Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento deve ser criado
pelos individuos dentro da organizacdo. O modelo tedrico de criacdo do
conhecimento, idealizado pelos autores, estd ancorado em duas dimensdes: a
ontolégica e a epistemoldgica. A ontologica trata da importancia do individuo dentro
do processo, pois, para 0s autores, o conhecimento s6 pode ser criado numa
organizacdo por meio dos individuos. A epistemoldgica trata dos mecanismos de
interacdo entre dois diferentes tipos de conhecimento: o tacito e o explicito.O
conhecimento tacito é aquele que esta dentro de cada individuo. E dificil de ser
identificado e transmitido, pois tem caracteristicas subjetivas e esta incorporado as
experiéncias, aos valores e as crencas pessoais de cada um. O conhecimento

explicito é aquele que se apresenta acessivel, através de manuais, e pode ser
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expresso em palavras e numeros. E facilmente transmitido através de linguagem
formal e sistemética.

Na visdo de Nonaka e Takeuchi (1997), os dois tipos de conhecimento - tacito
e explicito - apesar de distintos, complementam-se entre si, interagindo um com o
outro e realizando trocas criativas nos seres humanos. A essa interacdo, da-se o
nome de conversédo do conhecimento, que ocorre de quatro modos: (1) socializagao
- os individuos séo estimulados a interagir e a compartilhar suas ideias, habilidades
e experiéncias, fazendo com que um aprenda com o conhecimento do outro. E a
conversdo de um conhecimento tacito em um novo conhecimento tacito; (2)
externalizacdo - o individuo é levado a expressar seu conhecimento tacito, através
de uma linguagem escrita ou de uma representacdo, como graficos ou simbolos.
Dessa forma, o conhecimento tacito estd sendo convertido em conhecimento
explicito; (3) combinacdo - o conhecimento explicito ja existente na organizacéo é
combinado de modo a gerar um novo conhecimento. Esse modo converte o
conhecimento explicito em um novo conhecimento, também explicito; (4)
internalizacdo - o individuo interpreta os conhecimentos explicitos existentes na
organizacdo e forma, dentro de si, novos conhecimentos tacitos, que devem,
posteriormente, ser socializados e transformados em conhecimento explicito, dando
origem a um novo ciclo, chamado de espiral do conhecimento.

Os aspectos relacionados ao conhecimento, sejam eles de criacao,
compartilhamento ou disseminacao, fazem parte do contexto da chamada gestao do
conhecimento (GC). Essa expressdo vem sendo amplamente discutida e
conceituada nos ultimos tempos. Em sua esséncia, gerir o conhecimento €,
basicamente, criar e compartilhar conhecimentos incorporando-os nos produtos, nos
sistemas e nos processos, 0 que requer o envolvimento de todos os integrantes da
organizacdo (BRYANT apud ANGELONI; GROTTO, 2009). Com efeito, a GC
aparece como um processo de grande importancia para o desenvolvimento e o
crescimento organizacional.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997, p. 63), “0 conhecimento diz respeito a
crencas e compromissos”. Portanto, entende-se que o0 processo de criacdo e
compartilhamento do conhecimento nas organizacdes esta relacionado a cultura
organizacional nela existente, jA que os individuos sdo os principais agentes do

processo, e o conhecimento esta associado aos valores e as crencas.
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A cultura organizacional € um conjunto de valores que se refletem no
comportamento dos individuos, formam uma organizacdo e podem se alterar
mediante fatores internos e/ou externos a propria cultura organizacional. Segundo
Alves (1997, p. 31), a cultura organizacional € "um conjunto complexo de crencas,
valores, pressupostos, simbolos, artefatos, conhecimentos e normas".

Para conhecer os elementos culturais de uma organizacdo, Alves (1997)
sugere a utilizacdo combinada de varios métodos, como entrevista, observacao,
analise documental, aplicacdo de questionarios, entre outros. A coleta de
informacgOes deve ser realizada levando-se em consideracdo nove conjuntos de
particularismos: artefatos visiveis; ambiente empresarial; sistema gerencial-
administrativo; processo decisorio; sistema de simbolos; endoculturacdo e
treinamento; cooperacao e conflito. As informacdes obtidas a partir desses conjuntos
sao consideradas pelo autor como tragos representativos da cultura da organizacéo.

Este trabalho defende a ideia de que, antes de implementar um processo de
GC, deve-se levar em consideracdo o estudo dos elementos culturais presentes na
organizacdo (REIS, 2007). Nesse sentido, esta pesquisa buscou conhecer o0s
elementos culturais presentes no Centro de Ciéncias Humanas, Sociais e Agrarias
(CCHSA) da Universidade Federal da Paraiba (UFPB) e associa-los ao modelo
teorico de criacdo do conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997).

1.1 JUSTIFICATIVA

Os temas cultura organizacional e gestdo do conhecimento sdo complexos,
porque tém diversas facetas a serem exploradas e conceituacdo com diversas
acepcoes. Qualquer pessoa que queira simplificar essa discussao corre um grande
risco de cometer um erro.

A abordagem desta pesquisa se da em torno da premissa de que, para a
organizacdo se apropriar efetivamente dos beneficios gerados pela GC, precisa
saber quais sdo os elementos da cultura organizacional que estdo presentes na
organizacdo e de que forma eles estdo associados ao processo de GC, pois a
cultura podera ser um importante obstaculo para a eficiéncia da GC na organizagao.
(REIS, 2007).
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Quando falamos de cultura, estamos falando de pessoas e daquilo que elas
carregam dentro de si, sua vivéncia, experiéncias, valores e crengas pessoais.
Como uma organizacdo é formada por individuos, a cultura da organizacdo, como
um todo, esta constituida pelas caracteristicas -culturais individuais desses
individuos. Os estudos de Batista (2006), Floriano (2006) e Reis (2007), apontam
elementos da cultura organizacional como principais obstaculos para a criacdo e o
compartilhamento do conhecimento nas organizacfes. Nesse sentido, podemos
supor que conhecer a cultura da organizacdo e associa-la ao processo de GC
possibilita a organizacdo trilhar um caminho de sucesso na criacdo do
conhecimento, alcangando assim seus objetivos.

A ideia de realizacdo da pesquisa surgiu a partir de uma inquietacdo e de
guestionamentos acerca das problematicas gerenciais, gerados de experiéncias
vivenciadas no ambito do CCHSA. De acordo com a literatura estudada, é possivel
vislumbrar que esses problemas podem ser mais bem administrados através da GC.

O CCHSA é um campus universitario predominantemente rural, cujas
atividades estdo concentradas na area das Ciéncias Agrarias e da Agroindustria.
Nele sdo desenvolvidos trabalhos de pesquisa e extensdo, em animais como suinos,
caprinos, bovinos, na apicultura, na aquicultura, como também na area alimenticia,
como a dos laticinios, por exemplo.

Como € uma instituicdo de ensino, pesquisa e extensdo, a criacdo do
conhecimento € uma constante em seu dia a dia. Ainda que o conhecimento a ser
criado pela instituicdo seja o cientifico, aquele que “é proveniente de investigagao
metddica, sistematica e passivel de verificagao” (LEITE, 2006, p. 47), ele ndo esta
dissociado da perspectiva do conhecimento organizacional, aquele que “os
individuos, membros da organizacao, incorporam e utilizam, com a finalidade de
produzir novos conhecimentos e vantagens para a organizacdo” (F. JUNIOR, 1997,
p. 2). No entanto, é importante ressaltar que o conhecimento abordado nesta
pesquisa é o que é tratado na perspectiva organizacional.

Percebeu-se, na vivéncia no Campus, que é dificil criar e compartilhar ideias,
valores e conhecimentos entre os individuos. Ha uma nitida resisténcia as possiveis
mudancas, sejam elas necessarias ou nédo, falta de estimulo para disseminar e

adquirir novos conhecimentos e novas rotinas. Também foi verificado que esses
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problemas surgem em muitos ambientes da organizagdo e dificultam a interacdo
social, que é tdo importante para a criagdo do conhecimento.

Todo esse contexto foi instigante e determinante quanto ao interesse de
conhecer, de forma mais aprofundada, a cultura organizacional presente no
Campus, e de relacionar os elementos culturais encontrados com um modelo tedrico
de criacdo do conhecimento. Pensar nessa relacao se deve ao fato de que a GC traz
consigo mecanismos para captar, organizar, compartilhar e disseminar o
conhecimento. E a teoria demonstra que para fazer isso com éxito, a organizacao
precisa estar preparada culturalmente.

Assim esta pesquisa se justificou no sentido de agregar novos conhecimentos
acerca da cultura organizacional do CCHSA/UFPB, que possam servir como €eixos
norteadores para a gestdo do conhecimento, caso ja exista na instituicdo ou para
possiveis oportunidades de implantacdo do processo de gestdo de conhecimento
que, ao ser vivenciado, possa ser de fato bem sucedido.

O modelo tedrico de Nonaka e Takeuchi (1997) foi escolhido por ser um
modelo classico utilizado por diversos estudos acerca da gestdo do conhecimento e
pela proximidade que os autores acreditam ter entre a cultura organizacional e 0
processo de criagdo do conhecimento, pois, segundo entendem, a cultura
organizacional consiste em crengas e conhecimentos compartilhados pelos
membros de uma organizacao.

Como os elementos culturais sdo especificos de cada organizacéo, identifica-
los podera fornecer a prépria comunidade académica um autorretrato de seus
valores e crengas, em outras palavras, sua identidade cultural. Desconsiderar a
cultura organizacional significa deixar de lado um conjunto de valores e normas que
controlam as interacbes dos membros internos e externos da organizacao
(BARBOZA; ANEZ, 2009).

Espera-se, também, que esta pesquisa possa possibilitar a comunidade
académica do CCHSA, especialmente aos seus gestores, o entendimento de que a
implantagéo de qualquer processo de gestdo de conhecimento deve ser precedida

de estudos dos elementos culturais presentes na organizacao.
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1.2 PROBLEMATIZACAO

A relacdo existente entre cultura organizacional e GC deve ser considerada,
uma vez que "[...] qualquer proposicdo de mudanca organizacional deva ser
precedida de um estudo da cultura organizacional, sob pena da proposta submeter-
se a uma maior probabilidade de insucesso” (REIS, 2007, p. 43).

Shein (2001) enfatiza que estudar cultura organizacional € fundamental
porque ela é a principal fonte de identidade organizacional. Segundo Freitas (1991),
a cultura organizacional pode ser mais bem compreendida com a identificagdo dos
elementos da cultura, porquanto, através do levantamento desses elementos, é
possivel interpretar a cultura da organizacdo. Ainda de acordo com Freitas (1991),
os elementos mais frequentes da cultura numa organizacdo em geral séo: valores,
crencas, tabus, herdis, normas, regras/regulamentos, ambiente organizacional,
microculturas, contraculturas, linguagem doméstica, ritos e rituais. Porém, isso nédo é
algo definido. Vérios autores, como Shein (1984), Camerom, Quinn (1996) e Alves
(1997), apresentam outros conjuntos de elementos da cultura organizacional que
sdo, via de regra, encontrados numa organizacdo. Em virtude dessa variedade
tedrica, esta pesquisa leva em consideracdo os elementos culturais apresentados
por Alves (1997), com a intencdo de identificar quais deles s&o encontrados no
CCHSA.

O CCHSA, objeto de estudo desta pesquisa, tem como missao “realizar
atividades de ensino, pesquisa e extensdo nas areas agroindustrial, agrarias,
sociais, humanas e agroecolégica, com o propésito de contribuir para o
desenvolvimento socioeconémico sustentavel da regiao” (UFPB, 2013). Assim,
percebe-se que a natureza de suas atividades esta basicamente voltada para a
producdo de conhecimento, tanto no ambito interno quanto no externo, uma vez é
que usuéaria e fornecedora ativa de conhecimentos. Isso nos faz pensar na
importancia da criagdo e do compartilhamento do conhecimento para a institui¢cao.

Nesse contexto, para compreender como se da a relacdo entre a cultura e o
conhecimento, o uso de um modelo tedrico de criacdo do conhecimento é
interessante, porque possibilita que aproximacgdes sejam realizadas, descortinando

as possiveis interacdes. A pesquisa permite conhecer o assunto no aspecto tedrico,
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por meio do estudo da literatura, e confrontd-lo com a pratica, utilizando-se do
modelo.

Idealizou-se esta pesquisa devido ao fato de ndo se conhecerem na literatura,
até o momento, estudos que apontem quais 0s elementos culturais que estéo
presentes no CCHSA, e porque ndo existem estudos que associem as relagdes
entre a cultura organizacional da instituicio ao processo de gestdo do
conhecimento.

Com base nas consideracfes aqui apresentadas, surgiu a questao de partida
que orientou a pesquisa:

Quais o0s elementos da cultura organizacional do CCHSA estao

associados ao processo de criacdo do conhecimento?

As premissas norteadoras da pesquisa foram:

- Conhecer as proprias caracteristicas culturais faz com que a organizacao

possa ver a propria forca de agir em determinadas situa¢des (SHEIN, 2001).

- Um processo de GC bem sucedido esta relacionado de perto as
caracteristicas culturais da organizacao, pois a cultura de uma organizacédo e seu
sistema de valores e crencas influenciam o comportamento dos individuos durante o

processo de criacdo e compartilhamento do conhecimento (REIS, 2007).

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo geral

Analisar as possiveis associagbes entre 0s elementos da cultura
organizacional do CCHSA, na perspectiva teorica do processo de criacdo de
conhecimento, com vistas a promover uma melhoria na qualidade da gestao

institucional.
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1.3.2 Objetivos especificos

- Identificar os elementos da cultura organizacional do CCHSA;

- Associar os elementos identificados da cultura organizacional do CCHSA ao
modelo tedrico de criagdo do conhecimento de Nonaka e Takeuchi;

- Avaliar se os elementos culturais encontrados favorecem o processo de

criagdo do conhecimento.

1.3.3 Estrutura do trabalho

Este estudo esta estruturado em seis capitulos. O capitulo 1 apresenta a
tematica desenvolvida por meio da descricdo geral sobre a importancia do
conhecimento para as organizacdes e da relacdo existente entre cultura e
conhecimento; em seguida, sdo apresentados a justificativa, a questdo de pesquisa
e 0s objetivos que norteiam o estudo e seus desdobramentos.

O capitulo 2 versa sobre o percurso metodolégico percorrido pela pesquisa,
baseado nas seguintes etapas: levantamento de dados por meio de aplicacdo de
guestionario aos sujeitos participantes da pesquisa, envolvendo servidores técnicos
administrativos e docentes da instituicdo pesquisada, nesse caso, o Centro de
Ciéncias Humanas, Sociais e Agrarias, Campus Il da Universidade Federal da
Paraiba, obtencdo de dados por meio de consultas documentais e observacdo do
ambiente pesquisado.

O capitulo 3 traz contribuicdes teoricas acerca da GC nas organizacfes
publicas, faz uma abordagem sobre o0s conceitos de organizacdo publica, de
conhecimento e de gestdo do conhecimento e ainda apresenta pesquisas
relacionadas a GC nas Instituicbes Federais de Ensino Superior (IFES). Ainda neste
segmento, o0 capitulo trata da fundamentacdo tedrica sobre a criacdo do
conhecimento e a cultura organizacional, abordando os modelos tedricos de Nonaka
e Takeuchi (1997) e Alves (1997). Convém mencionar que esses modelos sédo os
principais suportes tedricos para a realizagdo da pesquisa. Ainda sdo apresentados

estudos de diversos autores a respeito da cultura organizacional nas IFES. O
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capitulo apresenta ainda o objeto de estudo, faz uma descricdo detalhada do seu
ambiente e aponta informacdes historicas sobre sua estrutura organizacional.

Os resultados da pesquisa sdo apresentados no capitulo 4, onde os
elementos culturais séo identificados na instituicdo pesquisada. O capitulo 5,
apresenta a associagdo entre os elementos culturais identificados e o modelo teorico
de criacdo do conhecimento, além de realizar uma avaliacdo sobre os elementos da
cultura organizacional do CCHSA, tendo em vista a influéncia deles no processo de
criacao do conhecimento.

Nas conclusdes, apontadas no capitulo 6, o trabalho acena para uma forte
associacao entre a cultura organizacional e a criacdo do conhecimento no CCHSA,
destacando a importancia de se compreender essa relacdo e de se refletir sobre os
elementos culturais identificados, especialmente por parte de todos os gestores do
Centro, visando melhorar a qualidade da gestao da instituic&o.

E conveniente destacar que o estudo ora realizado ndo pretende esgotar as
discussbes sobre o tema, mas despertar reflexdes na comunidade académica do
CCHSA para o valor de conhecer sua identidade cultural, trazendo uma
oportunidade de refletir sobre ela e, sobretudo, de instigar possibilidades de
mudancas culturais, e provocar interesse acerca da gestdo do conhecimento e todas

as novas possibilidades que ela pode trazer para a organizacgao.
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2 PERCURSO METODOLOGICO

2.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

A pesquisa realizada foi do tipo descritiva, que, segundo Gil (2008), consiste
em descrever as caracteristicas de determinadas populacdes ou fenbmenos, neste
caso, 0s elementos da cultura organizacional do CCHSA e sua associacdo ao
processo de criacdo do conhecimento. Uma de suas peculiaridades esta na
utilizacéo de técnicas padronizadas de coleta de dados, tais como o0 questionario e a
observacéo sistematica. Andrade (2003, p. 124) afirma que, na pesquisa descritiva,
“[...] os fatos sao observados, registrados, analisados, classificados e interpretados,
sem que o pesquisador interfira neles. Isto significa que os fendmenos do mundo
fisico e humano”.

Quanto a opcdo metodoldgica, foi utilizada a pesquisa de método misto,
através de uma abordagem de investigacdo que combina as formas qualitativa e
guantitativa. A escolha pelo método misto vislumbrou a possibilidade de se
utilizarem os pontos fortes dos dois tipos de pesquisa, o que contribui para o uso de
abordagens metodolégicas diferentes. Podem-se obter mais "insigths" com a
combinacéo de dois tipos de pesquisa do que com cada uma delas individualmente
(CRESWELL, 2010). Nesse sentido, o estudo foi realizado mediante uma
triangulacdo metodoldgica formada por analise documental, pela observacdo do
pesquisador e por aplicacdo de questionario.

Segundo Ludke e André (1986, p. 38), “a analise documental pode se
constituir numa técnica valiosa de abordagem de dados qualitativos seja
complementando as informa¢cBes obtidas por outras técnicas, seja desvelando
aspectos novos de um tema ou problema”. Ela pauta-se na consulta a documentos,
gue podem ser desde leis e regulamentos até diarios pessoais e autobiografias
(SOARES; NACARATO, 2005).

O uso de documentos em pesquisa deve ser apreciado e valorizado. A
riqgueza de informac8es que deles podemos extrair e resgatar justifica o seu
uso em varias areas das Ciéncias Humanas e Sociais porque possibilita
ampliar o entendimento de objetos cuja compreensdo necessita de
contextualizacdo histérica e sociocultural (SA-SILVA; ALMEIDA; GUINDADI,
2009).
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A observacdo € uma técnica de coleta de dados que o pesquisador emprega
para conseguir informacdes e utilizar os sentidos na obtencdo de determinados
aspectos da realidade. Consiste em recolher e registrar os fatos da realidade sem
que o pesquisador utilize meios técnicos especiais ou precise fazer perguntas
diretas. Ndo h& planejamento ou controle previamente elaborado (LAKATOS;
MARCONI, 2010). Nesta pesquisa, utlizou-se a técnica de observagédo
assistematica, de forma espontanea, informal e ocasional.

Vergara (2004, p. 54) assevera que “o questionario caracteriza-se por uma
série de questdes apresentadas ao respondente”. Lakatos e Marconi (1991, p. 201)
afirmam que o “questionario € um instrumento de coleta de dados, constituido por
uma série ordenada de perguntas”. Utilizou-se nesse estudo o questionario
elaborado por Reis (2007).

2.2 LOCAL DA PESQUISA

O campo social da pesquisa envolveu o ambito interno dos departamentos, as
coordenacdes de cursos de graduacdo, a poés-graduacdo, os técnicos de nivel
meédio, os setores administrativos/financeiros, os setores produtivos e a Direcédo de
Centro do CCHSA/UFPB.

2.3 UNIVERSO E AMOSTRA

O universo da pesquisa foi composto dos servidores técnico-administrativos e
docentes em efetivo exercicio no CCHSA, que compreende 136 técnicos
administrativos e 132 docentes.

A amostra da pesquisa foi constituida de cerca de 51% da populacéo,
obedecendo ao percentual utilizado no estudo de Reis (2007). Esse percentual
correspondeu a um total de 136 participantes, que responderam ao questionario da
pesquisa - 69 servidores e 67 docentes. A amostragem foi do tipo néo probabilistica.
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2.4 PROCEDIMENTOS DE COLETA DOS DADOS

Inicialmente, foi feito um contato com a Direcao de Centro, a fim de se obter
anuéncia para o desenvolvimento da pesquisa. Em seguida, foi aplicado um
questionario, conforme modelo utilizado por Reis (2007), o qual foi elaborado
tomando como base os conjuntos de particularismos propostos por Alves (1997),
para delinear os tracos representativos (elementos) da cultura organizacional.

O questionario foi dividido em duas secdes: a primeira (A), com quatro
perguntas a respeito de informagdes pessoais do participante, e a segunda (B), com
12 perguntas. Cada pergunta do questiondrio esta relacionada a um conjunto de
particularismos de Alves (1997), conforme detalhamento no Quadro 1. Para fins
didaticos, o conjunto de endoculturacdo e de treinamento foi subdividido em dois,
para fins de coleta dos dados, identificacdo dos elementos da cultura e associagao
dos modelos tedricos. Na analise fatorial, também houve essa separacao, pois eles

foram agrupados em fatores diferentes.
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Quadro 1 - Perguntas associadas ao Modelo de Alves (1997)

o GRUPO A QUE ESTA
N ARG RELACIONADA
B1 |Como vocé percebe o ambiente de trabalho no | Ampiente Organizacional
CCHSA/UFPB?
Qual a caracteristica prevalecente nas liderancas .
B2 . ; N . , Sistema de Crencgas e
(considerando como lider ndo necessariamente as chefias) do valores
CCHSAJ/UFPB que vocé destacaria?
Sistema Gerencial
B3 Qual a importancia dada a hierarquia no CCHSA/UFPB? Administrativo
Em que extenséo vocé observa a existéncia de simbolos (uso | .. .
; ; Sistema de Simbolos
B4 | de fardas, lugar reservado para lanche, intensidade em que
séo treinados) que separam as chefias dos seus subordinados
no CCHSA/UFPB?
BS | Na sua opinigo, as relac6es no CCHSA/UFPB baseiam-se: Sistemas de Comunicagéo
B6 | como voceé caracteriza o processo decisério no CCHSA/UFPB | Processo Decisorio
B7 | Como vocé considera o processo de treinamento-capacitacéo | Treinamento
do CCHSA/UFPB?
Bg | Como vocé caracteriza as atitudes do corpo dirigente do | Engoculturagéo
CCHSA/UFPB
B9 | Vocé considera que no CCHSA/UFPB as atitudes em relacéo | Sistema de Crengas e
ao futuro sdo caracterizadas pela? Valores
B10 | Como vocé caracterizaria a cultura do CCHSA/UFPB, no | Sistema de Crengas e
tocante a propensao ao risco. Valores
B11 | Na sua opinido, no CCHSA/UFPB, a cooperacdo entre | cooperagio e Conflitos
individuos para a obtencdo de conhecimentos é enfatizada?
B12 | Dentre as praticas / ferramentas utilizadas no CCHSA/UFPB | Treinamento
quais as que contribuem mais para o seu aprendizado?

Fonte: Elaborado pela autora.

O questionario foi enviado por e-mail, com a disponibilizacdo de um link que
conduzia os respondentes ao site google drive, onde puderam responder as
questdes sem identificacdo pessoal. Todos os 268 individuos que formavam a
populacdo foram contatados durante o periodo de 19 de maio a 30 de junho. Ao
atingir a meta planejada para o tamanho da amostra (51%), a coleta foi encerrada.
Todas as perguntas foram respondidas, pois ndo era permitido ao respondente
avancar deixando respostas em branco. Dessa forma, ndo foi preciso descartar
nenhum dos questionarios respondidos.

Durante a realizacdo da pesquisa, alguns dados foram obtidos por meio de
procedimento de consulta documental de manuais normativos, acervo historico,
regimento interno, relatorios institucionais, portarias e do Plano de Desenvolvimento
Institucional do CCHSA. Depois de levantados, esses dados foram distribuidos de
acordo com os conjuntos de elementos culturais de Alves (1997), visando enriquecer

a identificacdo dos elementos da cultura do CCHSA. A etapa de observacao do



26

ambiente organizacional foi realizada com o objetivo de se obterem dados que,
posteriormente, foram relacionados especificamente ao conjunto de elementos

culturais denominado de artefatos visiveis, apresentado no modelo de Alves (1997).

2.5 ANALISE DOS DADOS

A analise quantitativa foi realizada através do programa SPSS 21.0 (Statistical
Package for the Social Science). Foi considerado o nivel de significancia de 5%.
Inicialmente, procedeu-se a estatistica descritiva para caracterizar os participantes
guanto ao género, a idade, ao cargo, ao ano de ingresso na instituicdo e ao grau de
instrucdo. Na sequéncia, foi feita a estatistica inferencial, utilizando-se o teste Qui-
quadrado, que é indicado para verificar se a frequéncia com que determinado
acontecimento observado em uma amostra se desvia significativamente ou ndo da
frequéncia com que ele é esperado (TOLEDO; OVALLE, 1985). Nesse sentido, esta
pesquisa investigou o significado da frequéncia absoluta das respostas do
questionario, a fim de identificar os elementos mais frequentes da cultura
organizacional no CCHSA.

A Ultima etapa da analise quantitativa ocorreu por meio da analise fatorial,
realizada com base nas respostas obtidas na aplicacdo do questionario. De acordo
com Costa (2006, p. 23), “a analise fatorial € uma técnica de interdependéncia nas
quais todas as variaveis sdo simultaneamente consideradas, cada uma relacionada
com todas as outras”. E utilizada com o objetivo de reduzir o nimero de variaveis de
uma base de dados e identificar o padrdo de correlacbes entre elas. As variaveis
estatisticas (fatores) sao formadas com o intuito de maximizar o poder de explicacéo
do conjunto inteiro de variaveis. Nesta pesquisa, utilizou-se a técnica de analise
fatorial exploratoria, que investiga o padrdo de correlacdes existentes entre as
variaveis e emprega esses padrdes para agrupar suas variaveis em fatores.

Ha, basicamente, quatro passos na conducdo da analise fatorial: a entrada de
dados, o célculo das correlagdes entre as variaveis, a extracao inicial dos fatores e a
rotacdo da matriz (COSTA, 2006). Neste trabalho, os dados foram introduzidos
mediante as respostas dos questionarios, que foram tomadas como variaveis da
analise. Em seguida, foi realizado o calculo da matriz de correlagédo, utilizando-se a

abordagem analise fatorial R, que, segundo Costa (2006), procura agrupar as
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diferentes varidveis em fatores especificos. Para extrair os fatores da matriz de
correlacdo, empregou-se 0 método das componentes principais, uma combinagéo
linear das variaveis da matriz, que faz com que as variaveis que sejam bem
correlacionadas entre si sejam combinadas para formar um fator, e assim
sucessivamente, com todas as demais varidveis da matriz de correlacdo (COSTA,
2006) Os fatores extraidos foram interpretados por meio do procedimento de rotacao
varimax, que tem a finalidade de identificar fatores cujas variaveis tenham alta
correlacéo e outros cujas variaveis tenham baixa correlacdo (COSTA, 2006).

A etapa qualitativa aconteceu através da relacdo estabelecida entre os dados
levantados pela consulta documental e pela observagcdo do ambiente com os
conjuntos do modelo de Alves. Essa etapa ocorreu durante a identificacdo dos
elementos da cultura organizacional do CCHSA. Também foi feita uma andlise
qualitativa durante o desenvolvimento da compreensdo teérica que envolveu a
associacdo entre os elementos culturais identificados no CCHSA e o0s aspectos
guem envolvem o processo de criacdo do conhecimento do modelo de Nonaka e

Takeuchi.



28
3 REVISAO DE LITERATURA
3.1 A GESTAO DO CONHECIMENTO NAS ORGANIZACOES PUBLICAS
3.1.1 Organizac¢@es Publicas

Para saber mais a respeito da organizacdo publica, € preciso, antes,
especificar o conceito de organizagcao, o qual compreende um conjunto de duas ou
mais pessoas que trabalham de forma coordenada visando a um objetivo comum
(MAXIMIANO, 1992). Os objetivos que seriam dificeis de ser alcancados por apenas
uma pessoa Sa0 possiveis por meio de uma organizacdo. Cada organizagdo tem
seus objetivos e dispde de recursos diferentes entre si, atuando em areas distintas.
Isso faz com que a gestdo de cada uma delas seja realizada de maneira propria e
peculiar.

Peter Drucker (1997) relaciona o conceito de organizagdo ao de
conhecimento. Para ele, a organizacdo deve se especializar no conhecimento tendo-
o como base, e suas funcbes devem ser definidas pela tarefa de transformar o
conhecimento em algo produtivo.

Meirelles (2003 p. 46) associa 0 conceito de organizacdo a ideia de artefato

da seguinte forma:

A organizacdo é um artefato que pode ser abordado como um conjunto
articulado de pessoas, métodos e recursos materiais, projetado para um
dado fim e balizado por um conjunto de imperativos determinantes (crencas,
valores, culturas etc.).

Portanto, podemos dizer que uma organizacao é formada por pessoas que
carregam seus proprios conhecimentos, valores, crengas e por processos e
tecnologias. E uma unido de ideias, ideologias e recursos. As organizacfes existem
para produzir bens e servicos e atender as necessidades e aos desejos da
sociedade.

Numa organizagdo publica, a prestacdo de servicos estd constantemente
limitada aos recursos financeiros que recebe, pois é mantida pelo governo. Isso faz

com que ela tenha que superar a dificil missdo de gerir com efetividade e eficiéncia
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0S recursos publicos, tentando ao maximo atingir os anseios da sociedade e,
concomitantemente, atender aos demais objetivos da organizacéo. Elas estdo mais
vulneraveis ao ambiente sociopolitico, em virtude de serem administradas pelo
poder publico (MOUTINHO, 1997).

A estrutura organizacional de uma organizacao publica € constituida por uma
hierarquia complexa de setores, cargos e funcdes. Na maioria das vezes, essa
estrutura ndo é utilizada de modo a facilitar o fluxo de informacdes e a interacao
entre os individuos. Apesar de manter as caracteristicas comuns aos outros tipos de
organizacdo, as organizagcfes publicas tém caracteristicas peculiares que Ihes séo
arraigadas, como: alto grau de hierarquia, prevaléncia de regras e rotinas,
predominio da burocracia, disputa pelo poder e grande resisténcia as mudancas
(PIRES; MACEDO, 2006).

Para Carbone (2000), as organizacbes publicas tém caracteristicas que
dificultam a realizacdo de mudancas, que sao: burocratismo - expressa-se pelo
excessivo controle de procedimentos e rotinas rigidas, que podem gerar uma
administracdo "engessada” e sem foco nas necessidades do pais e do contribuinte;
autoritarismo/centralizacdo - traduz-se pela excessiva estrutura hierarquica e
centralizacao do processo decisoério; aversao aos empreendedores - € a auséncia de
comportamento empreendedor para modificar 0 modelo de producédo vigente e se
opor a ele; paternalismo - alto controle da movimentacdo de pessoal e da
distribuicdo de empregos, cargos e comissdes, voltados para uma légica de
interesses politicos dominantes; levar vantagem - constante promocao da puni¢ao
aqueles individuos injustos, obtendo vantagens dos negdcios do Estado; reformismo
- desconsideracdo dos avancos conquistados, descontinuidade administrativa, perda
de tecnologia e desconfianca generalizada.

Com efeito, as caracteristicas citadas por Carbone (2000) apresentam-se
como grandes obstaculos aos processos de GC, visto que todas elas contribuem, de
alguma forma, para o desenvolvimento de resisténcia as mudangas. De acordo com
Campos e Barbosa (2001 apud PAIXAO, 2004), essa resisténcia pode ser
intencional, causada por barreiras de classe ou por barreiras funcionais, assim como
nao intencional, decorrente do desinteresse ou da falta de visdo em compartilhar

conhecimentos.
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O desenho organizacional publico, na realidade brasileira, demonstra como é
forte a caracteristica paternalista, em virtude do alto grau de controle realizado pelo
comando politico, que exerce o poder de criar e conceder cargos e formas de
comissdo. Ele se caracteriza também por ser altamente estavel, pois resiste, de
forma generalizada, as mudancas de procedimentos e a implantacdo de novas
tecnologias (PIRES; MACEDO, 2006).

As organizacdes publicas, entre tantas demandas, tém como grande desafio
quebrar antigos paradigmas. Sobre essa questdo, Guimaraes (2000, p. 127) afirma
que, "no setor publico, o desafio que se coloca para a nova administragéo publica é
como transformar estruturas burocraticas, hierarquizadas e que tendem a um
processo de insulamento em organizacdes flexiveis e empreendedoras”.

Como um caminho para superar as dificuldades que se colocam dentro das
organizac6es publicas, a GC se evidencia como uma ferramenta a ser utilizada no
processo de busca pela inovacdo, pela produtividade e pela interagcdo social e
aparece como uma possibilidade concreta de mudancas. Num momento em que a
sociedade vive um novo tempo, onde o conhecimento passou a ter enorme valor, as
organizacdes publicas devem procurar se tornar "empresas do conhecimento”, como
afirma Stewart (2002, p.315):

A empresa do conhecimento olha para o seu mundo, para 0S seus
problemas, para as suas oportunidades, para as suas pessoas € para 0S
seus riscos, na crenca de que seus triunfos e problemas situam-se no
dominio do conhecimento.

Uma organizacdo publica, apesar de ndo ter como objetivo principal obter
lucros financeiros e de ndo se preocupar muito com a competitividade, com o
mercado e com investimentos, precisa ir além e compreender as possibilidades que
o0 movimento dindmico do conhecimento traz para a organizagcéo, pois, atraves do
conhecimento, pode-se encontrar um caminho novo, cheio de descobertas e de

inovacoes.
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3.1.2 Gestao do conhecimento

A fim de se evidenciar em que momento o conhecimento passou a ser
importante para a sociedade, € importante compreender as circunstancias historicas
em que essa nova realidade comecou a existir.

A revolugéo agricola ocorrida no Século XIX foi um periodo em que o homem
deixou de ser ndmade e passou a negociar o que lhe sobrava da producdo. Assim,
deu origem ao comércio. A revolucado industrial acontecida no Século XX e trouxe
uma grande mudanca com o surgimento das maquinas e de uma nova classe
trabalhadora voltada para a producdo. Esses processos foram marcantes na histéria,
mas, desde entéo, a sociedade vivencia o mais rapido periodo de mudancas sociais,
econbmicas e tecnoldgicas (SOUZA, 2009).

Autores proeminentes, como Peter Drucker, Alvin Toffler, James Brian Quinn
e Robert Reich, enfatizaram a chegada de uma nova economia ou sociedade, a qual
denominaram de "sociedade do conhecimento”. Nesse tipo de sociedade, o valor
dos bens e dos servicos passou a depender mais ativamente da capacidade de
inovacdo, do desenvolvimento tecnolégico e da inteligéncia que l|hes foram
agregados. O conhecimento passou a ser uma pec¢a-chave no processo de inovacao
continua e alavancou a vantagem competitiva da organizagdo. Adquirir
conhecimento se transformou em uma necessidade constante e um pré-requisito
para O sucesso organizacional e passou a ser vital para o crescimento dos
individuos dentro e fora das organizacdes (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Nesse
sentido, Drucker (1993, p. 156) afirma:

Na sociedade do conhecimento as pessoas precisam aprender a aprender.
Na verdade, na sociedade do conhecimento as matérias podem ser menos
importantes que a capacidade dos estudantes para continuar aprendendo e
gue a sua motivacdo para fazé-lo. A sociedade pds-capitalista exige
aprendizado vitalicio.

Para Nonaka e Takeuchi (1997, p. 6), "a constatacdo de que o conhecimento
€ 0 hovo recurso competitivo atingiu o Ocidente como um relampago”. Porém, essa
visdo de sociedade do conhecimento pouco ajudou a compreender como se cria o

conhecimento e como ele dever ser compartilhado e gerenciado.
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E importante evidenciar que a sociedade do conhecimento ndo tem sentido
meramente econémico, de competividade e de inovacdo. Ha que se destacar o fator
de democratizacdo nessa nova sociedade do conhecimento, especialmente no
campo da educacdo, que € um dos pilares da construcdo da sociedade do
conhecimento (SILVA; CORREIA; LIMA, 2010). A cada dia, os individuos tém mais
possibilidades de acessar a informacao e o conhecimento.

O cenario atual € de intenso desenvolvimento tecnolégico e de um forte
aumento do fluxo e da velocidade das informagBes produzidas. No contexto das
organizagdes, € importante que elas aprendam a transformar em conhecimento, com
eficiéncia e num ritmo também acelerado, a grande quantidade de dados e
informacBes geradas em seu ambiente interno e externo. Portanto, € necessario

conhecer e diferenciar o que € dado, informacéo e conhecimento.

3.1.2.1 Dado, informacédo e conhecimento

E indispenséavel abordar os conceitos de dado, informacdo e conhecimento, ja
gue eles se aproximam em seus significados e sédo confundidos frequentemente.
Nesse sentido, Davenport e Prusak (1999, p.40) referiram que "0 sucesso ou O
fracasso organizacional muitas vezes pode depender da aplicacdo desses
elementos para solucéo de problemas e tomada de decisdes".

Diversos autores conceituam o termo "dado". A maioria deles nas areas de
Informética e Ciéncia da Informacao. Davenport e Prusak (1998, p.2) definem dados
como "um conjunto de fatos distintos e objetivos, relativos a eventos, que, em um
ambiente organizacional sdo utilitariamente descritos como registros estruturados de
transacfes"”. Para Miranda (1999, p. 285), dado é “um conjunto de registros
qualitativos ou quantitativos conhecidos que, organizado, agrupado, categorizado e
padronizado adequadamente, transforma-se em informacédo”. Ainda segundo
Oliveira (2002, p.51), “dado é qualquer elemento identificado em sua forma bruta
que, por si sO, ndo conduz a uma compreensdo de determinado fato ou situacéo”.
Pode-se afirmar que o dado é a descricdo de algo ou de um evento. Os dados nao
apresentam relevancia, a nao ser pelo fato de se constituirem como uma importante
matéria-prima para criar a informacéo, desde que sejam ordenados e organizados

de forma segura e confidvel, a fim de possibilitar a construgdo da informacéo.
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Quando um dado é ordenado, organizado e lhe é atribuido um significado, para
torna-lo relevante, ele passa a ser uma informagdo. Em consonéncia com esse
entendimento, Davenport e Prusak (1998, p. 5) afirmam que "os dados sé&o
transformados em informacdo quando o seu criador |hes acrescenta significado”.

Uma organizagéo esta constantemente lidando com uma grande quantidade
de dados que geram informacgfes. Porém, para ser util e se tornar uma ferramenta
estratégica de tomada de decisdo, a informacdo precisa ter alguns atributos.
Segundo Stair (1998), os tomadores de decisdo necessitam de informacbes
precisas, completas, econdmicas, flexiveis, confiaveis, relevantes, simples, em
tempo habil e verificavel. Sé assim, agregardo valor ao processo decisorio. Para se
tornar conhecimento, a informacado, que € resultante dos dados organizados, deve
estar pronta para ser assimilada por alguém. Choo (2006, p. 28) corrobora esse
entendimento quando afirma que “a organizagdo cria, organiza e processa a
informacg&o de modo a gerar novos conhecimentos por meio do aprendizado”.

Para esclarecer melhor as diferencas entre eles, Davenport e Prusak (1998,
p. 18) caracterizam dado, informacédo e conhecimento, conforme demonstrado no
Quadro 2.

Quadro 2- Caracteristicas do dado, da informag¢do e do conhecimento

DADOS, INFORMACAO E CONHECIMENTO

Dados Informacéo Conhecimento
Simples observacdes sobre o | Dados dotados de relevancia | Informacdo valiosa da mente
estado do mundo e propésito humana.
Inclui reflexdo, sintese,
contexto
Facilmente estruturado Requer unidade de andlise De dificil estruturacao
Facilmente obtido por maquinas Exige consenso em relagdo | De dificil captura em maquinas
Frequentemente quantificado ao significado Frequentemente tacito
Facilmente transferivel Exige necessariamente a | De dificil transferéncia
mediacdo humana

Fonte: Davenport e Prusak (1998).
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De acordo com o Quadro 2, € possivel observar a clara proximidade entre as
caracteristicas de dado, informacdo e conhecimento. Porém, existem diferencas
guanto a natureza de cada um. Percebe-se que nem todo dado pode ser tornar
informacédo, porque precisa ter condicbes de ser codificado e transferivel. A
informacdo depende de que uma intervencdo humana possa lhe atribuir um
significado consistente e coerente. Além disso, para que se torne conhecimento,
precisa ter relevancia e propositos claramente definidos. Portanto, nem todo dado
pode se transformar em informacdo e nem toda informacdo pode se tornar
conhecimento.

O conhecimento tem diversas facetas a serem exploradas e conceituacao
com diversas acepcoes. A literatura estuda o conhecimento desde as mais remotas
épocas da humanidade. Autores de areas distintas apresentam variadas discussoes
sobre o tema. Assim, no Quadro 3, iremos destacar 0os conceitos de conhecimento

de acordo com os principais autores da area de GC.

Quadro 3 - Conceitos de Conhecimento

AUTORES CONCEITOS
Nonaka e Para Nonaka e Takeuchi (1997, p.63) o conhecimento diz respeito a crencas e
Takeuchi compromissos. E uma funcdo de uma atitude, perspectiva ou intengéo

especifica. Esta relacionado a acdo e ao significado. Sempre com algum fim,
sendo especifico ao contexto e relacional.

Davenport, De | Para Davenport, De Long e Beers (1998, p.43) é a "... informag&do combinada
Long e Beers com experiéncia, contexto, interpretacéo e reflexado".

Davenport e Davenport e Prusak (1999, p. 6) conceituam o conhecimento como uma mistura

Prusak fluida da experiéncia condensada, valores, informacdo contextual e insight
experimentado, a qual proporciona uma estrutura para a avaliacdo e
incorporagdo de novas experiéncias e informagfes. Tem origem e é aplicado na
mente dos conhecedores. Nas organiza¢des, 0 conhecimento costuma estar
embutido ndo sé em documentos de repositérios, mas também em rotinas,
processos, praticas e normas organizacionais.

Von Krogh, Para Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001), conhecimento € um desses conceitos
Ichijo e Nonaka | importantissimos, positivos, promissores e de dificil definicdo. Caso se pergunte
a um grupo de cientistas da cognicdo o que € conhecimento, talvez eles
concordem que o conhecimento envolve estruturas cognitivas que representam
determinada realidade. Mas se um desses cientistas abordar questdes de
conhecimento com um gerente de uma empresa, este podera ndao concordar
com tal definicdo. E muito mais provavel que o gerente associe conhecimento a
know-how.

Fonte: Adaptado de Souza (2009)
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Pode-se observar, no Quadro 3 que, embora reconhegcam a complexidade de
conceituar conhecimento, 0s autores se aproximam em seus conceitos. Eles
reconhecem no conhecimento o carater cultural, quando o relacionam com valores e
crencas e compreendem a origem do processo dinamico da informacéo significativa,
que, combinada com as experiéncias, transforma-se em conhecimento para a
organizagdo. Conclui-se que o0 conhecimento provém de uma informacéo
armazenada pelo individuo por meio da experiéncia ou da aprendizagem.

Assim como Nonaka e Takeuchi (1997) apresentam a estrutura conceitual das
dimensdes ontoldgica e epistemoldgica do conhecimento, Stewart (2002) corrobora
a dimensédo epistemoldgica que apresenta os dois tipos de conhecimento: o tacito,
aquele que as pessoas carregam na cabeca, como relacionamentos, costumes e
cultura, e o explicito, que "pode ser armazenado em qualquer lugar — numa pasta de
arquivo, numa biblioteca, num videocassete, num manual, num site da Web — é um
conhecimento desdobrado, revelado, aberto, arrumado, explicado” (STEWART,
2002, p. 222). A principal diferenca entre os dois tipos de conhecimento é a forma
como cada um é disseminado, pois 0 conhecimento tacito precisa, essencialmente,
da interacdo social para ser transmitido. Além disso, dificilmente pode ser imitado,
pois cada pessoa transmite e incorpora de forma individual e peculiar.

Apesar de toda a atencdo dos principais observadores de negdcios e da
sociedade para a importancia do conhecimento, ndo se examinaram, efetivamente,
0S mecanismos e 0s processos pelos quais o conhecimento € criado e suas formas
de compartilhamento (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). O conceito de GC surge como
resultado dessa necessidade de estudar formas de se trabalhar com o

conhecimento.

3.1.2.2 Aspectos conceituais da gestao do conhecimento

A expressao “gestdo do conhecimento” (GC), do inglés, “Knowledge
Management” (KM), ainda provoca grandes discussdes e diversas concepcoes
acerca de sua conceituacdo, aplicacdo e abrangéncia. Num cenario de extrema
complexidade do mundo corporativo e da sociedade em geral, a GC surge como
uma importante ferramenta estratégica para as organizagcdes. Sveiby (1998, p.3)
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corrobora esse entendimento, ao afirmar que "a gestdo do conhecimento ndo é mais
uma moda de eficiéncia operacional. Faz parte da estratégia empresarial’.

Apesar de nado ser tdo recente o papel fundamental que o conhecimento
ocupa na histéria, somente no Século XX os estudiosos comecaram a investigar e a
visualizar os processos de GC como forma de aumentar o desenvolvimento e o
desempenho das organizagbes. Segundo Holanda et al. (2009), o termo
“conhecimento” é conceituado por varios autores, entre eles: Wiig (1993), Pestrash
(1996), Hibbard (1997), Spek e Spijkevert (1997), Davenport e Prusak (1999), Von
Krogh, Ichijo e Nonaka (2001), Moresi (2001), Probst, Raub e Romhardt (2002),
Bukowitz e Willians (2002), Angeloni (2002) Choin e Lee (2003), Turban, McLean e
Wetherbe (2004), Murray (2008), e muitos outros. Porém, ndo é possivel afirmar que
chegou-se a um consenso em relacéo a definicdo conceitual.

Stewart (2002, p.172) conceitua a GC de forma resumida e objetiva, dizendo
que “gerir o conhecimento € identificar o que se sabe, captar e organizar esse
conhecimento e utiliza-lo de modo a gerar retorno”. De forma geral, para todos os
autores, a GC consiste em processos de busca, controle e, principalmente,
gerenciamento do conhecimento existente dentro de uma organizagcdo, visando
proporcionar a ela o alcance dos seus objetivos e a otimizagéo dos seus resultados.
Como consequéncia disso, melhora o desempenho organizacional. A GC pode
tornar-se uma ferramenta estratégica e de grande vantagem competitiva para uma
organizacdo. E importante destacar que o conhecimento necessita de um
gerenciamento para que 0s erros nao sejam repetidos, e isso possibilita que a
organizacdo aprenda com suas proprias experiéncias, que o conhecimento seja
registrado e que ele se torne disponivel a prépria organizacado (CRUZ et al., 2011).

Este trabalho considera a GC na perspectiva de Cruz et al. (2011, p. 8), como
“‘capaz de estabelecer diretrizes, metodologias e sistematicas para a protecdo do
conhecimento na organizacdo, considerando as etapas de seu ciclo de gestao:

criagdo, captacao, registro, analise, distribuicdo, compartilhamento e reutilizagdo”.

3.1.2.3 Gestéo do conhecimento nas Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES)

As organizac¢des universitarias também foram alcancadas pelas mudancgas

ocorridas nos cenarios econdémico, politico e social nas ultimas décadas. No Brasil,
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os problemas relacionados a gestdo nas IFES tem sido alvo de estudos, debates e
discussdes, que vao muito além do ambiente interno, devido a profunda
interdependéncia dessas instituicbes com o ambiente externo. De acordo com
Menezes et al. (2008), esse novo contexto exige das IFES mais énfase no
gerenciamento do conhecimento.

Para Solino (1996), o modelo organizacional decorrente da Reforma
Universitaria de 1968 parece ter entrado em colapso. Ainda assim, de acordo com o
autor, a instituicdo universitaria, independente da realidade social, tem sempre
respondido pela exceléncia do saber cientifico, do nivel filoséfico e cultural, e por
esse motivo, tem recebido da sociedade o reconhecimento a que faz jus. No
entanto, também tem sido severamente criticada quando ndo consegue acompanhar
0s avancos cientificos e tecnoldgicos e perde sua capacidade de traduzir em agdes
concretas as necessidades emergentes da sociedade, através de suas funcbes
bésicas: o ensino, a pesquisa e a extensao.

Devido as especificidades da IFES, novas formas de gestdo tém sido
estudadas como alternativas de adequacdo as necessidades emergentes do
ambiente interno e do externo nos quais esta inserida. No entendimento de Souza
(2009), é relevante que seja realizado o desenvolvimento de pesquisas nas IFES a
partir das novas teorias de gestdo pautadas no conhecimento. Em seu estudo, o
autor constatou que, embora seja fundamental a gestdo baseada no conhecimento,
0 que se evidencia em varios estudos e pesquisas é que, na maioria das
universidades, ainda nao se utilizam praticas de gestdo do conhecimento.

Maccari e Rodrigues (2003) realizaram pesquisa com pro-reitores de cinco
Instituices de Ensino Superior (IES) e descobriram que, de forma geral, a GC esta
incipiente e que ha uma preocupacado maior em atender aos requisitos exigidos pelo
MEC e pela CAPES. Os autores concluiram que os principios da GC usados para 0s
demais tipos de organizacdo nao sao entendidos e praticados nas IES pesquisadas
e que as IES focam seu papel e suas fungbes no provimento da preparacdo
intelectual do seu corpo docente, na produgéo intelectual e na publicacao.

Coelho e Angeloni (2006) pesquisaram como se da o compartilhamento do
conhecimento numa IFES, na perspectiva de lideres e liderados. Os resultados
evidenciaram que ambos os grupos da IFES pesquisada, apesar de nao terem um

programa formal de compartilhamento do conhecimento, estdo conscientes de sua
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importancia, porém ndo estdo satisfeitos com os estimulos recebidos para
compartilhar o conhecimento.

Batista et al. (2006), em estudos realizados de forma bastante abrangente,
analisaram como as areas de administracao e de planejamento de 45 IFES tratam o
tema GC. Os principais resultados apontaram que a implantacdo de praticas de
gestdo do conhecimento, nas areas administrativas e de planejamento das IFES,
encontrava-se no estagio inicial, no que diz respeito as praticas relacionadas aos
aspectos de gestdo de recursos humanos, a estruturacdo dos processos
organizacionais e as praticas cujo foco € a base tecnologica. A pesquisa detectou
também que ndo ha, na maioria das areas de administracdo e de planejamento das
IFES, explicitacdo nem formalizacdo da gestdo do conhecimento. Ficou evidenciado
que a GC ndo é uma prioridade para a maioria das areas administrativa e de
planejamento das IFES; a percepcdo da importancia da GC é maior entre 0s
dirigentes; h& pouca disseminacdo da estratégia de GC nas instituicdes; para a
maioria das tais areas das IFES, GC € um conceito abstrato, discutido apenas por
pequenos grupos informais; os compromissos das equipes de recursos humanos, de
tecnologia da informacéo e redes de conhecimento sao o principal mecanismo para
definir a estratégia de GC; as iniciativas de GC sdo mais utilizadas nas areas de
informatica, nos centros de documentacao e informacao/biblioteca e em recursos
humanos, e a alta diretoria foi a principal responsavel pela introducdo da GC na
organizacdo. O estudo indica, ainda, que a clara identificacdo e a priorizacdo das
acbes de GC sdo uma realidade em apenas um grupo reduzido das areas de
administracdo e de planejamento das IFES, e poucas instituicdbes pesquisadas
apresentaram objetivos especificos de GC.

No tocante a alocacdo de recursos, a maioria das areas de administracéo e
de planejamento das IFES ndo conta com orcamento efetivo para tratar a GC de
maneira compativel com os objetivos tracados, e a quase totalidade de tais areas
nao tem setor especifico de gestdo do conhecimento. Os principais obstaculos para
a implantacdo da GC apontados pelas instituicdes pesquisadas foram: gestédo do
conhecimento ndo é prioridade do governo; baixa compreensdo sobre gestdo do
conhecimento na organizacdo; deficiéncias na infraestrutura computacional, de
redes, de servidores etc.; dificuldade de captar o conhecimento ndo documentado;

falta de incentivos para partilhar conhecimento e falhas de comunicagéo.
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Apesar das dificuldades de implantacdo da GC em IFES, estudos tém
apontado que essa é uma realidade viavel na prética, e ndo, apenas, na teoria. De
acordo com Francisco (2011), mesmo diante das barreiras, € possivel promover
processos de inovacdo e gestdo do conhecimento no setor publico, tendo como
objetivo otimizar os recursos disponiveis. O estudo de Silva (2011) indica que, para
gerir conhecimento numa IFES, é necessario que essa questdo seja constituida
prioridade para os gestores responsaveis pelas tomadas de decisbes, que essa
tematica esteja na pauta estratégica da organizacdo, que haja mobilizacdo das
pessoas, definicdo de tecnologias da informacgéao, reformulacédo de processos, entre
outras préaticas. O autor aponta como dificuldade a cultura organizacional e sugere
um fortalecimento da cultura com foco na exceléncia da prestacdo do servico
publico.

De fato, a cultura organizacional € apontada por estudos como sendo um fator
de grande importancia para o sucesso das praticas de GC, ou como forte obstéculo,
sobretudo no processo de criacdo do conhecimento organizacional. Os autores
Nonaka e Takeuchi (1997) apresentam um modelo teo6rico de criacdo do
conhecimento, que permite as organizacdes realizarem a criacdo do conhecimento,
que, neste trabalho, é considerado como uma das etapas do ciclo da GC. De acordo
com Menezes et al. (2008), o modelo de conversdo do conhecimento, apresentado
pelos autores, representa uma perspectiva conceitual e organizacional para a gestao

do conhecimento.

3.2 FUNDAMENTOS TEORICOS DA CRIACAO DO CONHECIMENTO E DA
CULTURA ORGANIZACIONAL

Muitos autores estudam o conhecimento e os mecanismos de sua criacao. Ha
uma busca por desenvolver formas de criacdo, compartilhamento e distribuicdo do
conhecimento. Além disso, os estudiosos discutem constantemente sobre qual a
melhor maneira de gerenciar e monitorar esses processos e sob que condigcbes e
fatores eles sofrem interferéncia. Entre os modelos citados na literatura, neste
trabalho, foi utilizado o modelo tedrico de criagdo do conhecimento de Nonaka e
Takeuchi (1997).
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3.2.1 Modelo Tedrico de criagdo do conhecimento

Nonaka e Takeuchi sdo autores de uma das mais conhecidas e estudadas
teorias de criacdo do conhecimento. Eles explicam como esse processo ocorre no
livro "Criacdo de Conhecimento na Empresa" (1997), no qual apresentam um
modelo tedrico que toma como base a filosofia oriental japonesa. Para eles, é
importante aprender com as empresas japonesas, porquanto elas desenvolveram
uma grande capacidade de lidar com o conhecimento, sobretudo, em meio a
dificuldades.

Quando o conhecimento € bem gerenciado, ajuda as organizacdes a
crescerem mais e a se tornarem uma potente ferramenta de vantagem competitiva
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Para alcancar seus objetivos, as organizacdes
necessitam fomentar e assegurar a criagdo de novos conhecimentos de forma
sistemética e continua.

Nonaka e Takeuchi (1997), em pesquisa sobre o grande sucesso das
empresas japonesas, especialmente em momentos de crise, constataram que a
principal razdo de se manterem competitivas, mesmo quando o mundo inteiro
parecia ndo ir bem, é o fato de criarem conhecimento de forma continua, visando
garantir a inovagao, a competitividade e, sobretudo, a sobrevivéncia.

Eles criaram uma nova teoria de criacdo do conhecimento, com o intuito de
preencher uma lacuna deixada pela divisdo cartesiana (entre sujeito/objeto e
conhecedor/conhecido - Teoria do filésofo francés René Descartes). Segundo o0s
autores, essa divisdo deu origem a uma visdo da organizagdo como um mecanismo
para se processarem informacfes a partir do ambiente externo. Para eles, essa é
uma visao limitada, porque s6 explica como as organizacfes funcionam, mas nao
esclarece a realidade da inovacgédo, pois, quando as organizacbes inovam, nao
processam informacfes apenas de fora para dentro, mas também de dentro para
fora, a fim de redefinir os problemas e as solugbes e, nesse processo, recriar seu
meio.

O modelo tedrico de Nonaka e Takeuchi (1997) é baseado na distingéo entre
0 conhecimento tacito e o explicito. E o segredo para a criacdo do conhecimento
apontado por eles estd na mobilizacdo e na conversdo do conhecimento tacito. A

teoria esta ancorada nas dimensdes epistemologica e ontolégica da criacdo do
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conhecimento, em que ocorre a espiral da criagao do conhecimento, a qual surge e
se movimenta entre as dimensdes ontologica e epistemoldgica, quando a interacédo
entre o conhecimento tacito e o explicito se eleva, e esse conhecimento é expandido
entre niveis organizacionais e interorganizacionais.

A partir dessa interacdo, nascem os quatro modos de conversdo do
conhecimento: socializacdo, externalizagdo, combinacéo e internalizagdo — que séo
0S mecanismos através dos quais o0 conhecimento individual € articulado e
amplificado na organizacdo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Nas proximas subsecfes, sdo apresentadas as dimensdes do conhecimento,
0S quatro modos de conversao, as cinco condi¢cdes capacitadoras que permitem o
modo espiral da criacdo do conhecimento na organizacdo, além do modelo das

cinco fases do processo de criacdo do conhecimento organizacional.

3.2.2 As dimensdes do conhecimento

A estrutura conceitual basica da Teoria de Criacdo do Conhecimento dos
autores Nonaka e Takeuchi (1997) contém duas dimensdes. A primeira é a
dimensdo ontolégica, que procura dar énfase a criacdo do conhecimento pelas
pessoas. Os autores afirmam que uma organizacdo depende diretamente dos
individuos para criar conhecimento e vao além, quando afirmam que o conhecimento
s6 é criado por individuos. Por esse motivo, devem-se apoiar os individuos criativos
e Ihes proporcionar contextos favoraveis para a criacdo do conhecimento.

No ambiente organizacional, o conhecimento compartilhado por pessoas e
para pessoas cristaliza-se e forma uma grande rede de conhecimentos da
organizacdo. Os autores referem que esse processo sO podera ocorrer "dentro de
uma comunidade de interacdo em expansdo, que atravessa niveis e fronteiras
interorganizacionais” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 65).

A segunda dimensdo € a epistemoldgica, que se baseia na distingdo
estabelecida por Michael Polanyi (1966) entre o conhecimento tacito e o explicito.
Para Polanyi (1966 apud NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 65), os seres humanos
adquirem conhecimento “criando e organizando ativamente suas proprias
experiéncias", assim como criam conhecimento "envolvendo-se com objetos, ou

seja, através do envolvimento e compromisso pessoal”. As diferencas entre os dois



42

tipos de conhecimento se resumem ao fato do conhecimento tacito ser pessoal e
dificil de ser formulado/comunicado, ja o explicito pode ser transmissivel em

linguagem formal e sistematica.

3.2.3 Modos de conversao

O modelo de criacdo de conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997) esta
ancorado no pressuposto de que o conhecimento humano é criado e disseminado,
compartilhado e expandido, por meio da interacdo social entre os conhecimentos
tacito e explicito. A essa interacdo, os autores ddo o nome de "conversao do
conhecimento”. Baseados nessa premissa, 0s autores apresentam quatro modos
diferentes de conversdo do conhecimento, o chamado modelo SECI: socializacao,
externalizacdo, combinacao e internalizagao.

A socializag&o (do conhecimento tacito em conhecimento tacito) € o processo
de criacdo de conhecimento tacito a partir do compartilhamento de experiéncias. A
partir da socializacdo, os modelos mentais dos membros da organizacdo podem ser
reorientados para uma mesma dire¢cdo, sem nenhuma imposicao. A interacado social,
através de experiéncias e habilidades técnicas compartilhadas, produz novos
conhecimentos tacitos entre os individuos que participam dessa interacdo. A
socializacdo é responsavel por desenvolver um campo de interacdo, que facilita o
compartilhamento das experiéncias vivenciadas e dos modelos mentais dos
individuos na organizacdo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

A externalizacdo (do conhecimento tacito em conhecimento explicito) é a
etapa pela qual o conhecimento tacito € articulado e expresso em forma de
conceitos, modelos, analogias, metaforas ou hipéteses. E provocado pelo dialogo e
pela reflexdo coletiva. Para isso, utiliza a combinacdo dos métodos de inducéo e
deducdo. Os autores consideram a externalizacdo a chave para se criar o
conhecimento, pois ele propicia 0 surgimento de novos conceitos, que podem ser
explicitos a partir do conhecimento tacito. Os novos conceitos nascem quando 0s
membros da organizagdo séo estimulados a articular o conhecimento tacito oculto
de cada um, mas que normalmente é dificil de ser compartiihado (NONAKA,;
TAKEUCHI, 1997).
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A combinacdo (do conhecimento explicito com o conhecimento explicito) é o
processo pelo qual os conceitos sé&o sistematizados e transformados em um sistema
de conhecimento. Esse processo envolve a combinagcdo de conjuntos diferentes de
conhecimento explicito, que propicia a troca de conhecimentos através de meios
como documentos, reunides, conversas ao telefone ou redes de comunicacdo
computadorizadas. Pode ser realizada através da educacgéo e do treinamento formal
em organizacoes de ensino. No contexto dos negocios, pode ser realizada por meio
do uso criativo de uma rede de informacdes ou de um banco de dados
computadorizado (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

A internalizacdo (entre o conhecimento explicito e o tacito) acontece quando o
individuo se apropria do conhecimento explicito e o incorpora. Esse conhecimento
passa a ser tacito, quando internalizado nas bases do conhecimento dos individuos
sob a forma de modelos mentais, por meio da verbalizacdo e da diagramacéao, de
documentos, manuais ou histdrias orais. Os autores destacam a importancia da
documentacédo, pois ela ajuda os individuos a internalizarem suas experiéncias e
facilita a transferéncia do conhecimento explicito para os outros individuos. Apds a
internalizacdo, o conhecimento tacito precisa ser novamente socializado, reiniciando
uma nova espiral de sua criagdo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

A criacdo do conhecimento organizacional envolve a interacdo continua e
dindmica dos quatro modos de conversdo do conhecimento. Nenhum deles
isoladamente pode produzir resultados satisfatérios, pois constituem uma forma
limitada de criacdo do conhecimento. A socializacdo produz um conhecimento
compartilhado, em forma de modelos mentais ou habilidades técnicas. A
externalizacdo produz o conhecimento conceitual através do desenvolvimento de
novos conceitos. A combinacdo da origem ao conhecimento sistémico, por meio de
protétipos e tecnologias de novos componentes, por exemplo, e a internalizacao
produz o conhecimento operacional via gerenciamento de projetos, processos de
producgdo, uso de novos produtos e implementacdo de novas politicas (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997).

A espiral do conhecimento, apresentada na Figura 1, traduz a ideia da
interacdo do conteudo do conhecimento criada por cada modo de conversdo. A
socializagcdo desenvolve um campo de interacdo que facilita o compartilhamento de

experiéncias. A externalizagdo € provocada pelo didlogo e pela reflexdo, a fim de
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que os individuos articulem o conhecimento técito oculto e dificil de ser comunicado.
A combinagéo surge da colocagdo do conhecimento recém-criado e do ja existente
para que ele seja solidificado. Por fim, aprender fazendo provoca a internalizacao
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Figura 1 - Espiral do Conhecimento

Conhecimento tacito para Conhecimento explicito

(Externalizacao)

Conhecimento
Conceitual

(Socializagao)

Conhecimento Conhecimento
tacito Compartilhado

para
Conhecimento (Internalizago) (Combinaco)
explicito . 3
Conhecimento Conhecimento
Operacional Sistémico

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 69).

Quanto maior for o conhecimento tacito dos individuos, em nivel individual, e
quanto mais esse individuo for estimulado a mobilizar esse conhecimento
acumulado, maior sera o processo de interacdo e criacdo do conhecimento. Dessa
forma, tem-se um processo de criacdo em espiral, que tem seu inicio de forma
individual e vai aumentando as comunidades de interacdo, transpondo
departamentos, divisdes e fronteiras organizacionais (NONAKA; TAKEUCHI, 1997)

A dindmica desse mecanismo pode ser visualizada na Figura 2.
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Figura 2 - Espiral de criacdo do conhecimento
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Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 82).

Nonaka e Takeuchi (1997) descortinam essa dinamica tedrica em um
exemplo pratico de desenvolvimento de produtos. Na criagdo do conceito de um
produto, hd& uma comunidade interativa envolvida, em que cada um tem seus
histéricos e modelos mentais individuais e, portanto, distintos uns dos outros. Em
outras palavras, cada individuo, nessa fase, carrega consigo seu conhecimento
tacito. E necessario um processo de socializagdo do compartilhamento dos
conhecimentos tacitos e da externalizacdo para que esses conhecimentos se tornem
explicitos. As empresas japonesas, em geral, adotam sessdes de brainstorming,
para que as ideias sejam expostas e discutidas, visando possibilitar que o0s
individuos socializem seu conhecimento tacito e ele seja associado ao conhecimento
explicito ja existente.

Durante o processo de criagdo do conhecimento, a organizacao tem a funcéo
de fornecer o contexto apropriado para facilitar as atividades em grupo e acumular
conhecimento em nivel individual (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Os autores
ressaltam que algumas condicdes precisam ser estabelecidas para que o

conhecimento possa ser efetivamente criado na organizagao.
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3.2.4 Condigbes capacitadoras e fases do processo de criagdo do

conhecimento

Nonaka e Takeuchi (1997, p. 83) apresentam cinco condi¢cdes, no ambito
organizacional, que promovem a espiral do conhecimento: intencdo; autonomia;
flutuacdo e caos criativo; redundancia e variedade de requisitos.

A intencdo, no processo de criagcdo do conhecimento, € de grande
importancia para a organizacao, pois ela é responsavel pelo comprometimento e
pela vontade da organizacdo de direcionar metas e objetivos para criar
conhecimento. E necessario o uso de estratégia, dentro do contexto organizacional,
a fim de desenvolver na organizagao, capacidade de criar, acumular e explorar o
conhecimento. Essa estratégia deve conter o conceito de visdo a respeito de qual
tipo de conhecimento a organizacdo deve desenvolver, além de definir como esse
conhecimento serd desenvolvido e operacionalizado. O objetivo da intencéo € de
estabelecer critérios para julgar a efetividade e o valor de determinado conhecimento
percebido ou criado. Os autores referem que, para criar conhecimento, 0s
funcionarios devem ser estimulados a se comprometer com a intencdo que lhes é
proposta, pois essa € uma atividade mais organizacional do que individual. A alta
geréncia da organizagcao deve assumir a responsabilidade de reorientar e promover
0 compromisso coletivo com a intencao formulada (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

A autonomia é importante para promover a espiral do conhecimento,
porquanto os individuos de uma organizacdo devem ter autonomia para agir diante
das circunstancias. A autonomia aumenta a chance de introduzir oportunidades
inesperadas, possibilita a automotivacdo dos individuos para criarem novos
conhecimentos e estimula a criacdo de ideias originais, que sé podem nascer de
individuos autbnomos que tém liberdade para expor suas opinides. A organizacao
fica mais flexivel ao adquirir, interpretar e relacionar informacdes. Nesse contexto de
autonomia, os individuos precisam estar preparados para estabelecer as fronteiras
de suas tarefas por conta propria e ser capazes de definir até onde podem ir,
sempre atentos para nédo fugir da intengdo da organizagcdo (NONAKA; TAKEUCHI,
1997)

A flutuacéo e caos criativo alavancam o processo de criacdo do conhecimento

a medida que estimulam a interacdo entre a organizacdo e o ambiente externo. A
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flutuacdo ndo chega a ser uma desordem. E uma mudanca repentina na ordem, seja
do ambiente interno ou do externo. Ela gera uma interrupcédo de rotinas, habitos e
estruturas cognitivas nos individuos da organizacdo. Nesse sentido, provoca
mudancas de pensamentos e perspectivas, bem como reconsideracbes de
premissas existentes. Quando a flutuacdo € introduzida na organizagdo, novos
conhecimentos podem ser criados, em virtude do ambiente de dialogo e interagdo
social que provoca. O caos natural acontece no momento de uma crise real (declinio
de desempenho, mudancas de mercado, aumento de concorréncia) e pode ocorrer
de forma intencional (caos criativo), quando os lideres aumentam, de forma
proposital, a tensdo dentro da organizacdo, levantando situagbes-problema que
deverdo ser resolvidas (metas desafiadoras, por exemplo). Ou o caos criativo
também pode ser provocado por um membro da organizagéo, ao estabelecer metas
elevadas para a si mesmo ou para sua equipe. Esse caos criativo provoca 0
aumento do compromisso pessoal dos individuos e produz foco para definir e
resolver os problemas. E importante mencionar que essa ndo é uma situacéo tipica
do dia a dia de uma organizacdo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

A redundancia consiste no aumento do volume de informacfes adicionais a
serem processadas pela organizagcdo. Pode ser desenvolvida dentro da
organizacdo, através de uma superposicdo de trabalho, em que equipes de
diferentes departamentos funcionais trabalham juntas, com o intuito de resolver os
mesmos problemas. Os individuos sdo encorajados a desenvolver novas
perspectivas de solucdes, a fim de encontrar uma compreensdo comum da melhor
solucdo. E um incentivo a concorréncia interna que visa ao surgimento de novas
ideias. A redundancia também pode ser criada através de um rodizio estratégico de
pessoal entre diversas areas distintas da organizacdo. Esse rodizio possibilita aos
membros compreenderem a organizagcdo com novos olhares, gerando uma troca de
conhecimento mais rapida e direcionada, e promove a aquisicdo de novas
habilidades e informagOes por parte dos membros. Os autores alertam para a
sobrecarga de informacgdes causadas pelo aumento do volume. E necesséario que
ocorra um equilibrio entre a criacio e 0s processamentos dessas nhovas
informacgdes, para que a eficiéncia operacional ndo seja comprometida (NONAKA,;
TAKEUCHI, 1997).
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A variedade de requisitos esta baseada na ideia de que a diversidade interna
de uma organizacdo precisa corresponder a variedade e a complexidade do
ambiente, visando superar os desafios que eles apresentam. E uma ferramenta
estratégica que a organizacdo deve ter para lidar com as constantes mudancas do
ambiente. Os autores asseveram que uma forma de maximizar a variedade de
requisitos é fazer com que todos os membros tenham acesso rapido e amplo as
informacbes de que precisam. Isso pode ser feito através de uma rede
computadorizada de informacgdes, por exemplo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

O modelo dos autores € constituido pelos quatro modos de conversao, que
consistem nas formas de mobilizar o conhecimento e nas cinco condi¢cdes
capacitadoras que as organizacbes precisam dar para possibilitar que o
conhecimento seja criado. Os autores apresentam ainda um mecanismo integrado
de cinco fases para a criacdo do conhecimento organizacional, baseado nos
mesmos construtos teodricos e desenvolvido com o objetivo de apresentar um
exemplo ideal de processo de criacdo do conhecimento organizacional (NONAKA,;
TAKEUCHI, 1997).

A primeira fase do mecanismo é a do compartiihamento do conhecimento
tacito, que, como é a base de criacdo do conhecimento organizacional, essa
primeira etapa € considerada critica e de grande importancia. O conhecimento que
ainda esta oculto no interior dos individuos precisa ser explorado e amplificado
dentro da organizacdo. O objetivo é de criar um campo de interagcdo que seja
favoravel ao compartiihamento do conhecimento tacito. Esse campo de interacéo
caracteristico € mais apropriado na existéncia de uma equipe auto-organizada, na
qual os individuos de setores distintos da organizacao trabalhem juntos e com os
mesmos objetivos. Dessa forma, a variedade de requisitos dos membros da equipe,
a redundéancia de informacdes, a troca de experiéncias e as interpretacbes da
intencdo organizacional facilitam a criacdo do conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI,
1997)

Na segunda fase, denominada de criacdo dos conceitos, por meio do dialogo
e de forma cooperativa, 0s conceitos sdo criados. H4 mais interacdo entre o
conhecimento tacito e o explicito, que é facilitado pelo uso de multiplos métodos

como inducdo, deducdo e abducdo. Os modelos mentais sdo compartilhados
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gerando um ambiente de reflexdo coletiva através de um didlogo continuo
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

A terceira fase de justificacdo dos conceitos ocorre quando 0s conceitos
criados por individuos na segunda fase precisam ser justificados. Esse momento &
para se avaliar se eles realmente sdo importantes para a organizacgéo. E necessario
verificar, também, se a intencdo organizacional continua preservada e quais sdo 0s
impactos que os conceitos podem gerar sobre o produto a ser criado e sobre a
organizacao. Os critérios de justificacdo devem ser consistentes e coerentes com 0s
valores da organizacdo e as necessidades da sociedade, que, teoricamente, devem
fazer parte da intencao da organizacdo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

A quarta fase consiste em construir um arquétipo, pois, como o conceito foi
criado e justificado, ele se torna algo tangivel, chamado de arquétipo. Um arquétipo
pode ser um protétipo de um produto ou um mecanismo operacional do modelo, no
caso de um servi¢co ou inovacgdo. Seja qual for o tipo, ele é construido por meio da
combinacdo do conhecimento explicito criado com o conhecimento explicito ja
existente (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Na quinta fase - Difusdo Interativa do Conhecimento - a criacdo do
conhecimento ndo termina com a construcdo do arquétipo, pois ele é interminavel e
se atualiza de forma continua. O conceito que foi criado, justificado e transformado
em um modelo passa, agora, por um novo ciclo de criacdo do conhecimento em
nivel ontoldgico diferente. Novos conceitos deverdo ser criados para esse arquétipo.
Um novo processo interativo e em espiral se inicia, tanto dentro das organizacdes
quanto entre elas (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Nonaka e Takeuchi (1997) explicam que a teoria criada por eles esta
basicamente representada na espiral do conhecimento, e que, para entendé-la por
completo, € preciso compreender as dimensdes epistemoldgica e ontoldgica. Na
epistemoldgica, os quatro modos de conversdo - socializacdo, externalizacao,
combinagdo e internalizacdo - nao sao interdependentes entre si, mas suas
interagcbes produzem a espiral quando se introduz o tempo como terceira dimensao.
As cinco condi¢cdes capacitadoras - intencao, flutuacdo/caos criativo, autonomia,
redundancia e variedade de requisitos - permitem que 0s quatro modos sejam

transformados em uma espiral do conhecimento.
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Na dimensdo ontolégica, o conhecimento criado pelos individuos é
transformado em conhecimento em nivel de grupo e organizacional. Esses niveis
interagem de forma mutua e continua, porém um néo depende do outro. Quando,
mais uma vez, introduz-se o tempo como terceira dimensdo, para desenvolver o
processo de cinco fases da criagcdo do conhecimento, produz-se outra espiral do
conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Sobre isso, 0os autores explicam:

[...] se tivéssemos um gréafico no nivel tridimensional poderiamos mostrar
gue a espiral do conhecimento do nivel epistemoldgico sobe, enquanto a
espiral do conhecimento no nivel ontolégico se move da esquerda para a
direita e novamente para a esquerda em um movimento ciclico. (NONAKA,;
TAKEUCHI, 1997, p.103)

A natureza dinamica da teoria de criacdo do conhecimento dos autores pode
ser representada pela interacdo das duas espirais do conhecimento (epistemologica
e ontolégica) ao longo do tempo, o que resulta em processos de inovagao e
diferenciacao da organizacdo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Os autores apresentam um processo gerencial capaz de facilitar a criacdo do
conhecimento organizacional, baseado na estrutura da organizagdo. Eles afirmam
gue os modelos dominantes de processo gerencial sdo: o top-down (de cima para
baixo) e o bottom-up (de baixo para cima). O primeiro consiste no modelo
hierarquico classico, onde o conhecimento é criado dentro dos limites do
processamento das informacfes. Uma organizacédo top down é moldada como uma
piramide, onde apenas a alta geréncia € capaz de criar conhecimento através das
informacgdes que lhe chegam. O modelo bottom-up tem formato plano e horizontal.
Nele, a hierarquia é eliminada e substituida por uma divisdo do trabalho baseada em
trés ou quatro niveis gerenciais entre o topo e a linha de frente. Nesse contexto, o
conhecimento é criado pelos funcionarios das geréncias intermediarias, que
trabalham como agentes independentes e isolados, sempre agindo por conta prépria
mas, de certa forma, guiados pelas poucas ordens e instru¢des da alta geréncia.

Segundo os autores, esses dois modelos tradicionais ndo favorecem a
criacdo do conhecimento. O modelo top-down é adequado para lidar com o
conhecimento explicito, porém negligencia o conhecimento tacito dos demais

membros da organizagdo. O modelo bottom-up, por outro lado, € adequado para
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lidar com o conhecimento tacito, mas sua énfase na autonomia causa dificuldades
no processo de disseminacdo e compartiihamento do conhecimento dentro da
organizacdo. Ambos 0s processos nhao tém grande eficacia na conversao do
conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Nonaka e Takeuchi (1997) propéem o modelo gerencial Middle-up-down, que
deve estar ancorado numa estrutura organizacional denominada de organizagédo em
hipertexto. Essa estrutura deve fornecer condicbes para que o conhecimento seja
criado de forma eficaz e continua na organizagdo. Nesse modelo, o conhecimento &
criado pelos gerentes de nivel médio, que, em geral, sdo os lideres de uma equipe,
por meio do processo de conversao do conhecimento em espiral, que envolve a alta
geréncia e os demais funcionarios. A média geréncia constitui o centro da GC e
ocupa uma posicao de interseccdo dos fluxos vertical e horizontal de informacdes
dentro da empresa. Sua principal tarefa € de orientar uma situacdo cadtica em
direcdo a criagdo proveitosa do conhecimento. Isso acontece dando aos seus
subordinados a estrutura conceitual que os ajuda a conferir sentido a propria
existéncia. Quando a alta geréncia cria uma visdo, a geréncia de nivel médio
desenvolve conceitos concretos, de forma que os demais funcionarios possam
compreendé-los e implementa-los (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Para que o modelo Middle-up-down funcione de forma eficaz e continua, é
necessario o apoio de uma estrutura organizacional ao processo gerencial. Nonaka
e Takeuchi (1997) apresentam um novo modelo de estrutura: a organizacdo em
hipertexto. Os autores criaram esse modelo baseados na inadequacdo dos dois
tipos basicos de estrutura organizacional utilizados no dltimo século: a burocracia e
a forca-tarefa. Segundo eles, a estrutura burocratica funciona bem em condi¢cées
estaveis, pois da énfase ao controle e a previsibilidade de funcbes especificas.
Porém, pode impedir a iniciativa individual, apresentar disfungcbes em periodos de
incerteza e de mudancas rapidas e prejudicar a motivacdo dos membros da
organizacdo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

A estrutura organizacional em forma de forga-tarefa parece ser criada para
preencher o ponto fraco da rigidez da burocracia, por ser mais flexivel, adaptavel,
dindmica e participativa. No entanto, as pessoas que participam de uma forca-tarefa
trabalham dentro de um prazo determinado e estdo concentradas visando atingir

uma meta especifica. Isso pode ser bem sucedido em alguns momentos, como por
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exemplo, no desenvolvimento de novos produtos, entretanto, tem limitacdes. A
natureza temporaria do trabalho dificulta a transmissdo do conhecimento produzido
aos demais membros da organizacdo apos o término do projeto. Os autores
entendem que "a forca-tarefa ndo é adequada a exploracdo e transferéncia do
conhecimento de uma forma ampla e continua em toda a organizacdo" (NONAKA,
TAKEUCHI, 1997, p.187).

Uma organizacdo em hipertexto é constituida por trés niveis interconectados,
chamados de contextos. O primeiro nivel é o central, denominado de "sistema de
negdbcios", no qual sdo realizadas as operagdes de rotina. E moldado como uma
piramide hierarquica. O segundo nivel é o superior, chamado de "equipe de projeto”,
em que varias equipes trabalham voltadas para atividades criadoras do
conhecimento. O terceiro nivel é o inferior, que tem o nome de "base do
conhecimento”. Nele o conhecimento organizacional gerado nos dois niveis
superiores é recategorizado e recontextualizado. Esse nivel ndo existe de forma
concreta dentro da organizacdo, pois esta relacionado a visdo, a cultura
organizacional e a tecnologia da organizacdo. A visdo e a cultura dao a base de
conhecimento para liberar o conhecimento técito, enquanto a tecnologia libera o
conhecimento explicito gerado nos outros dois niveis (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Uma organizacgdo hipertexto se caracteriza pela coexisténcia dos trés niveis,
ou se pode chamar de contextos distintos dentro de uma mesma organizacdo. No
entanto, sua principal caracteristica estd na capacidade de seus membros de
mudarem de contexto, alternando-se entre o0s trés contextos, conforme as
exigéncias dindmicas de situacdes internas e externas a organizacdo. Dessa forma,
esse modelo de estrutura organizacional sintetiza os modelos burocrético e de forca-
tarefa, unindo o que cada um deles tem de positivo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Os autores consideram a organizacdo em hipertexto a estrutura ideal para
que o conhecimento seja criado de forma continua, pois ela permite que "a
organizacédo crie e acumule conhecimento” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p.225). A
estrutura organizacional criada pelos autores esta relacionada diretamente a cultura
presente na organizacao, pois ajuda a constituir a base do seu conhecimento. Para
os autores (1997, p.194), a cultura é "que orienta a filosofia e a acdo dos
funcionéarios", o que nos leva a compreender que a forma como os individuos

pensam e agem pode ser influenciada pela cultura organizacional.
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3.3 CULTURA ORGANIZACIONAL

3.3.1 Aspectos conceituais

A cultura organizacional tem sido base de estudos ha bastante tempo, porém
nao ha um conceito universal sobre ela (FREITAS, 2007). Em 1962, ja haviam sido
identificadas 164 definicbes distintas do conceito de cultura (PIRES; MACEDO,
2006). A revisao bibliografica revela que o tema ganhou destaque a partir do inicio
da década de 80, quando as empresas japonesas vivenciavam um grande
crescimento tecnoldgico e econémico, atribuido, entre outras coisas, a sua formacao
cultural (HOFSTEDE, 1986; MORGAN 2006; MINTZBERG, 2001; QUINN, 2001).

Varios estudiosos desse tema definem a cultura organizacional referindo-se
aos valores, as crencas, aos simbolos, aos artefatos e aos pressupostos
compartilhados pelos membros de uma organizacdo (HOFSTEDE, 1986; BASTOS,
1992; FLEURY; FLEURY, 1995; CAMERON; QUINN, 1996; DA MATTA, 1997;
ALVES, 1997; SVEIBY, 1998).

Para Alves (1997), os conceitos de cultura podem ser acomodados em, pelo
menos, dois grupos. O primeiro grupo define o social e o cultural como campos
distintos e inter-relacionados. O autor explica que "pode haver cultura sem
sociedade, embora ndo possa existir uma sociedade sem cultura” (ALVES, 1997, P.
26). Nessa corrente, situa-se a antropologia cognitivista, que entende a cultura como
um sistema de conhecimentos compartilhados, e a antropologia simbdlica, que
considera a cultura um sistema de simbolos que precisam ser interpretados. O
segundo grupo entende que o social e o cultural sdo elementos constitutivos de um
sistema unico. Nesse entendimento, a organizacdo € vista como um mecanismo
social adaptado ao ambiente, que produz artefatos culturais. De acordo com Freitas
(1991 apud ALVES, 1997), nessas condicbes, o gerenciamento da cultura é
complexo e imprevisivel.

Pires e Macedo (2006) concebem que cultura € mais do que um conjunto de
regras e habitos, significa a construgdo de significados que séo partilhados por um
conjunto de pessoas pertencentes ao mesmo grupo social, pois ela surge da reunido

de um grupo que se junta para desenvolver determinada atividade. Nesse momento,
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inicia-se a construcdo de habitos e de uma linguagem prépria do grupo, portanto, da-
se inicio a construcao da cultura.

Schein (2009, p. 8) também explica como a cultura se constroi entre
individuos num grupo, ao afirmar que, “a medida que nossa personalidade e carater
orientam e restringem nosso comportamento, a cultura guia e restringe o
comportamento dos membros de um grupo, mediante normas compartilhadas e
assumidas nesse grupo”. Freitas (1991) aponta o conceito de cultura organizacional

de Schein (1984) como um dos mais ricos na literatura:

Cultura organizacional é o conjunto de pressupostos basicos que um grupo
inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar com seus
problemas de adaptacdo externa e de integragéo interna, e que funcionam
suficientemente bem para serem considerados validos e ensinados a novos
membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir, em relagéo a
esses problemas. (SCHEIN, 1984, p.9)

Nessa definicdo, Moreira (2008, p. 36) explica que Schein “procura explorar o
aspecto valorativo da cultura, dando énfase aos pressupostos que permitem a
integracdo entre as pessoas e compreender as razbes que explicam o
comportamento do grupo e a socializagdo dos novos membros"”. Na visdo de Marras
(2000, p. 290), a definicdo de Schein mostra que “a cultura se constitui através do
consenso dos membros”. Fleury (1992, p. 22) segue a mesma linha de entendimento
de Schein (1984) e associa a cultura organizacional ao mecanismo de construcéao da
identidade da organizacédo e ao compartilhamento de seus simbolos, quando afirma

que:

[...] a cultura organizacional é concebida como um conjunto de valores e
pressupostos bdasicos expresso em elementos simbélicos, que em sua
capacidade de ordenar, atribuir significagbes, construir a identidade
organizacional, tanto agem como elemento de comunicagdo e consenso,
como ocultam e instrumentalizam as relag6es de dominagao.

De acordo com Morgan (2006, p.137), “cultura significa que diferentes grupos
de pessoas tém diferentes modos de vida. Ela € uma metafora de consideravel
relevancia para nossa compreensao das organizacdes”. Para Alves (1997, p. 13),
cultura é “um complexo de padrdes de comportamentos, hébitos sociais,

significados, crencas, normas e valores selecionados historicamente, transmitidos



55

coletivamente, e que constituem o modo de vida e as realiza¢des caracteristicas de
um grupo humano”.

Diante dos conceitos apresentados, percebe-se que existe uma grande
quantidade de definicbes de cultura organizacional e que ha aspectos importantes
gue permeiam a discussao conceitual. Nesse sentido, em virtude da subjetividade
apresentada pelo tema, verifica-se que h4, na literatura, um esfor¢co para estudar a
cultura organizacional, desenvolver modelos e identificar elementos constitutivos,
tipologias e dimensdes que ajudam a compreender 0s aspectos centrais do conceito.

Santos e Rosso (2004) partem da premissa de que "a pesquisa de cultura
organizacional se apoia, pelo menos, em um tripé cientifico, ou seja, baseia-se nas
contribuicbes da Psicologia, Antropologia, Sociologia, sendo sua abordagem,
portanto, multidisciplinar".

Shein (2001) trouxe contribuicdes no campo da Psicologia, apresentando um
modelo que se baseia na ideia de que a cultura de uma organizacao existe em trés
diferentes niveis: artefatos; normas e valores; e pressupostos. Os artefatos séo
fatores visiveis e de facil observacéo, porém dificeis de ser decodificados, pelo fato
de permitirem diferentes interpretacfes. Os valores dizem respeito aquilo que é
importante para os individuos e para a organizacdo como um todo. As normas,
apesar de ndo serem escritas, sado capazes de estabelecer que tipo de
comportamento um individuo pode esperar do outro no ambito da organizacdo. Os
pressupostos representam o nivel mais central e importante da organizacdo, pois
eles estdo presentes nas relacdes entre os individuos e no inconsciente deles,
causando dificuldade de serem identificados. S&o modelos mentais compartilhados e
adotados como certos pelos membros da organizag¢do. Para o autor, a cultura surge
da parte mais profunda da organizacdo, do interior dos seus pressupostos, em
segundo nivel das normas e dos valores, até o exterior, onde os artefatos podem ser
observados.

Smircich (1983) apresentou as correntes antropolégicas que servem como
base para as pesquisas sobre cultura organizacional. A autora citou cinco principais
abordagens: funcionalismo, funcionalismo estrutural, perspectiva cognitiva,
perspectiva simbdlica e estruturalismo. Os antropdlogos usam o termo cultura para

descrever a série de instrumentos ndo geneticamente adquiridos pelo homem, bem
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como o comportamento adquirido apds a nascenca. Ndo hd um Unico aspecto em
gue a cultura deixe de diferir da biologia humana (NASCIMENTO, 2009, p.12).

Na perspectiva socioldgica do estudo da cultura organizacional, segundo
Fleury e Fischer (1996 apud SOUTO; GARCIA, 2008), destaca-se a corrente do
interacionismo simbolico, que procura explorar o processo de elaboracdo do
universo simbolico, ou seja, aquilo que carrega os significados particulares,
reconhecidos por aqueles que partilham da mesma cultura.

Na analise dos conceitos de cultura organizacional e considerando a
importancia da cultura para uma organizacao, observa-se que as organizacdes tém
uma necessidade latente de compreender e explicar os elementos -culturais

presentes nela.

3.3.2 Abordagem da cultura organizacional nas IFES

As funcbes de ensino, pesquisa e extensdo das IFES, embora
interdependentes, requerem uma organizacado diferenciada, porque se relacionam
com o ambiente externo (SOUZA, 2009). Para Leitdo (1985), a complexidade das
universidades esta especialmente relacionada a sua funcdo de executar multiplas
tarefas. De acordo com Silva et al. (2012), a busca pelo aprimoramento teorico,
conceitual e metodoldgico que possa dar conta da complexidade das organizacfes
fez surgirem as preocupacdes com a cultura organizacional. Os autores afirmam que
a cultura organizacional das universidades influencia e contribui para a formacao do
sistema administrativo burocratico, pouco flexivel, com baixa disposicdo para
mudancas e pouca atencao para a eficiéncia. Contudo, para Araujo et al. (2011), no
Brasil, sdo escassas as pesquisas sobre cultura organizacional de organizacdes
publicas.

Alguns estudos vém sendo realizados, numa tentativa de diagnosticar,
compreender e explicar os elementos que constituem a cultura organizacional das
IFES, como as pesquisas de Pires e Macedo (2006), Rocha e Pelogio (2011),
Ferreira et al. (2012) e Silva et al. (2012). Ferreira et al. (2012) apontam como fator
limitante dos estudos sobre cultura a percepcdo equivocada de que a cultura das
organizacgfes publicas é equivalente a das organiza¢des privadas e a imutabilidade

das culturas em 6rgaos publicos.
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Outra limitacdo dos estudos esta no fato de que seus resultados ndo podem
ser aplicados a todas as demais IFES, visto que 0s tragcos e as caracteristicas da
cultura sdo inerentes a cada organizacdo individualmente. Entretanto, alguns
elementos culturais, por serem frequentemente encontrados, sdo considerados
marcantes. Baseado nisso, Estrada (2000) concluiu, em sua pesquisa, que a
universidade é uma organizacdo na qual as atividades-meio (administragdo do
ensino) tém uma cultura do tipo cultura do papel, e as atividades-fim (ensino,
pesquisa e extensdo) tém uma cultura da pessoa. Entre alguns aspectos desses

dois tipos de cultura que convivem na universidade, o autor cita:

Quadro 4 - Aspectos tipicos da cultura nas universidades

Cultura do Papel

Cultura da Pessoa

Sistema administrativo € totalmente apegado ao
sistema burocratico e tem pouca flexibilidade

Professores tém aversao a controles, prestacdes
de contas, solicitacdes, etc.;

Existe uma crenca muito grande sobre a
independéncia e soberania da pessoa que
ministra as disciplinas;

Ha uma rejei¢éo sobre qualquer tipo de tutela ou
controle sobre o seu trabalho.

H& tentativas de implantar sistemas de controle
de eficiéncia e planejamento;

Os objetivos séo difusos.

Pouco crédito sobre os efeitos ou implantacdo de
planejamento a longo prazo, planejamento
estratégico ou qualquer outro tipo de
planejamento;

Pouca atencéo para a eficiéncia, ndo existem
incentivos ou recompensas para atingi-la.

Predisposi¢cdo contra mudancas rapidas, até
por falta de recursos.

Professores desejam mudancgas técnicas que
Ihes permitam equipamentos e condi¢cbes de
ultima geracéo.

Reacdo lenta as pressbes das forcas que a
influenciam

As grandes decisbes sdo muito discutidas e
gquestionadas pelos segmentos que a compdem,
com uma forca muito grande dos aspectos
politicos, ndo havendo muitas vezes um
equilibrio entra a razdo e a emocao,
prevalecendo muitas vezes esta Ultima;

Existem valores corporativistas bem arraigados.

Fonte: Estrada (2000).
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Para Estrada (2000), essas culturas se encontram em constante conflito.
Cada uma delas tenta sobrepujar a outra e a convivéncia entre elas devera ser
cuidadosamente analisada e estudada, pois, dessa analise e estudo, dependeréo as
possibilidades de elaboracdo, implantacdo e éxito do planejamento estratégico.
Guimaraes (2000, p. 3) afirma que “o desafio que se coloca para a nova
administrac@o publica € de como transformar estruturas burocraticas, hierarquizadas
e que tendem a um processo de insulamento em organizacOes flexiveis e
empreendedoras”. O delineamento da cultura da organizacdo € visto como um
mecanismo de auxilio a gestdo que contribui para que se possa superar esse
desafio. Nesse sentido, Santana e Almeida (2014) entendem que o delineamento do
perfil cultural das IFES pode contribuir para o diagnostico do seu ambiente e para a
melhoria do seu desempenho organizacional, com vistas a melhorar a qualidade do
servigo oferecido. De fato, a identificacdo da cultura € algo importante tanto para a
gestdo de uma organizacdo quanto para os individuos que fazem parte dela, pois
permite compreender as relacées de poder, as regras e tudo aquilo em que as
pessoas e a organizacao acreditam, como valores, crencas, mitos e costumes
(ZAVAREZE, 2008).

3.3.3 Delineamento da Cultura Organizacional - Modelo de Alves (1997)

Para estudar a cultura, o pesquisador precisa ter uma postura investigativa-
participante, longa e criteriosa e, antes de tudo, apreender e interpretar a realidade
da organizacdo (ALVES, 1997).

Dentre as variadas formas de diagnostico e analise da cultura organizacional
existentes na literatura, esta pesquisa tomou o modelo de Alves (1997), que
apresenta conjuntos de particularismos que devem ser observados com atencao
durante o processo de coleta de dados, conforme descricdo no Quadro 5. Cada

conjunto é capaz de fornecer elementos da cultura organizagao.
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Quadro 5 — Conjuntos de particularismos da cultura segundo Alves (1997)
CONJUNTOS PARA DELINEAMENTO DA CULTURA ORGANIZACIONAL

Artefatos Visiveis

Ambiente Organizacional

Sistema de Crencgas e Valores

Sistema Gerencial-Administrativo

Sistema de Simbolos

Sistema de Comunicacéo

Processo Decisorio

Endoculturagdo e Treinamento

Cooperacéo e Conflito

Fonte: Elaborado pela autora, com base no modelo de Alves (1997).

Segundo Alves (1997), os artefatos visiveis reproduzem os sistemas de
valores predominantes na organizacdo. Devem ser verificados elementos como:
arquitetura, logotipo, vestuarios, salas de reunido, equipamentos, tipo de mobiliario,
entre outras caracteristicas que podem ser facilmente observadas na organizacéo. O
ambiente organizacional é representado pelo relacionamento da organizacdo com o
seu ambiente externo (clientes, fornecedores, concorrentes, parceiros, sindicados
etc.) e pelo ambiente interno, através da percepcdo desse ambiente no que diz
respeito a competitividade, a ordem, a complexidade e ao apoio.

Toda organizacdo tem seu sistema de crencas e de valores que, segundo o
autor, sao reconhecidos pela forma como os individuos da organizacao
compreendem uns aos outros, o ambiente e a vida. S&o as no¢des compartilhadas
que as pessoas tém do que é importante e acessivel para o grupo a que pertencem.
Para o autor, esse sistema esta relacionado a personalidade dos lideres e a forma
Ccomo a organizacgéo reage a acontecimentos marcantes ao longo de sua existéncia.

Alves (1997) aponta que o sistema gerencial-administrativo pode ser
caracterizado pelo estilo da geréncia, ou seja, pelo modo como as tarefas séo
distribuidas (funcdes, projetos, exigéncias do mercado), pela énfase dada ao

trabalho (qualidade, custos, produtividade, rotina), pelo uso do tempo (destinado a
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ler, conversar, circular na organizacao), pela importancia da autoridade/status e pela
estrutura organizacional.

O sistema de simbolos trata de tudo aquilo que tem significado para a
organizacdo, dos seus heradis, ritos/festas/cerimdnias, seus mitos e suas historias
relacionadas a propria existéncia. Estao relacionados as praticas visiveis da cultura,
pois refletem a forma como as atividades sado conduzidas na organizacdo. O sistema
de comunicacdo compreende a imagem e a autoimagem da organizacdo, a
linguagem, o vocabulario, os jargbes, o fluxo das informacbes, os meios de
comunicacdo escritos, 0S processos de comunicagdo orais e o0 discurso da
organizagdo. No grupo de processo decisorio, deve-se verificar a forma como as
decisbes sdo tomadas pela organizacdo, se é de maneira centralizada ou
descentralizada, grupal ou individual, lenta ou rapida, racional ou intuitiva, autoritaria
ou participativa. E preciso que se tenha coeréncia entre as decisbes tomadas em
relacéo aos valores e aos objetivos globais da organizacao.

A endoculturacdo e o treinamento abordam o processo de socializacdo dos
novos membros, a reacdo da organizacdo em relacdo as condutas consideradas
desviantes, as praticas de ensino-aprendizagem, os modelos de comportamento
(perfil das pessoas) que sdo consideradas de mais sucesso na organizagao e a
énfase e a importancia dada ao treinamento/capacitacdo. A cooperacdo e o conflito
englobam o nivel de cooperacdo ou de competicdo entre pessoas e grupos da
organizacao, a intensidade de compartilhamento de sentimentos pessoais e a forma
como os conflitos sdo administrados.

7z

Para Alves (1997, p. 63), o processo de coleta dos dados € importante,
porque seu resultado € "uma colecdo de indicadores e tracos significativos da
cultura" da organizacdo. Ainda segundo o autor, durante o processo de coleta, o
pesquisador deve verificar as peculiaridades da organizacdo, analisando fatos e

quaisquer manifestacdes reveladoras de seus tracos culturais.
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3.4 UNIVERSIDADES FEDERAIS NO BRASIL

Para se compreender bem mais o0 objeto de estudo desta pesquisa, €
importante destacar como funcionam as universidades federais no Brasil,
conhecendo o seu contexto histdrico de criagéo, as politicas publicas que vém sendo
realizadas para o seu crescimento e 0 seu desenvolvimento nos ultimos anos, além

de entender como ocorrem as praticas de gestdo em uma universidade federal.

3.4.1 Contexto historico

Em 1808, com a chegada ao Brasil da corte portuguesa, que veio fugindo das
tropas napolednicas que haviam invadido Portugal, teve inicio a histéria do ensino
superior no Brasil. Como sede do Império, a cidade do Rio de janeiro comecou a
organizar-se através de novas tecnologias de saneamento e eletrificacdo, como
também num processo de reformulagdo urbana e de paisagismo. O primeiro curso
criado foi o de Medicina nos estados do Rio de Janeiro e da Bahia. Havia uma
preocupacdo em criar cursos que formassem profissionais liberais, como médicos,
engenheiros e advogados, com o intuito de atender as necessidades do governo e
da elite da época (IESALC, 2002).

Em 1811, foi criado o Curso de Engenharia, com a fundacdo da Academia
Real Militar, que, em seguida, transformou-se na Escola Central e, mais tarde, na
Escola Politécnica, que passou a ser a Escola Nacional de Engenharia da
Universidade Federal do Rio de Janeiro, com o Curso de Engenharia Civil (IESALC,
2002).

Em 1816, com a visita de uma misséo francesa, e sob a forte influéncia da
cultura europeia, foi fundada a Escola Real de Belas Artes, no Rio de Janeiro, que
foi transformada, posteriormente, em Academia de Belas Artes (IESALC, 2002).
Com a proclamacdo da Republica em 1889, 0 ensino superior passou a ser
descentralizado para os governos estaduais, 0 que resultou no surgimento das
instituicdes privadas (SAMPAIO, 1991).

Conforme relatorio sobre o Ensino Superior no Brasil, incluido no Relatério
Geral do Instituto Internacional para a Educacdo Superior na América Latina e no
Caribe - IESALC - Unesco - Caracas (2002, p. 26):
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A primeira universidade brasileira foi criada em 1920, data préxima das
comemoragBes do Centenario da Independéncia (1922). Resultado do
Decreto n° 14.343, a Universidade do Rio de Janeiro reunia,
administrativamente, Faculdades profissionais pré-existentes sem, contudo,
oferecer uma alternativa diversa do sistema: ela era mais voltada ao ensino
do que a pesquisa, elitista, conservando a orientacao profissional dos seus
cursos e a autonomia das faculdades.

Inicia-se, entdo, entre os anos 40 e 60, o processo de federalizacdo das
universidades estaduais e privadas, ampliando a rede de universidades federais. Na
década de 50, cerca de dez universidades ja estavam implantadas no Brasil, assim
como diversas instituicdes isoladas de educacdo superior. Em 1960, foi criada a
Universidade de Brasilia (UNB), e somente fundada em 1961, seguindo o modelo
norte-americano, baseado em institutos, faculdades e unidades complementares. O
departamento foi a unidade didatica basica, em substituicdo a catedra vitalicia
(MORHY, 2006 apud SOUZA, 2009).

Com o advento do golpe militar de 1964, surgiu um movimento formado por
estudantes, docentes e pesquisadores, que iniciaram uma série de reivindicagdes,
em favor de uma reforma universitaria com um maior nimero de vagas a serem
oferecidas e mais recursos financeiros. Havia um clima de insatisfacdo com a
estrutura universitaria vigente. Esse contexto resultou na criacdo da Lei n°. 5540/68,
que reformulou o ensino superior. A reforma visava atender as demandas de
abolicdo da catedra, garantir a autonomia universitaria e aumentar o namero de
vagas e de verbas destinadas ao desenvolvimento de pesquisas (SAVIANI, 2010).
De fato, a reforma do ensino superior modernizou uma parte significativa das
universidades federais, aboliu as céatedras vitalicias, introduziu o regime
departamental, institucionalizou a carreira académica e passou a garantir 0 ingresso
e a progressdo docente a titulacdo académica (MARTINS, 2009). Porém, alguns
dispositivos da Lei, como os relativos ao exercicio da autonomia universitaria, foram
vetados pelo presidente da Republica, pois iam de encontro aos interesses do
regime instaurado pelo golpe militar (SAVIANI, 2010).

Ainda assim, as universidades federais continuaram a ser criadas. Durante a
Nova Republica, foram criadas 22 universidades federais, que se constituiram como
o sistema de universidades publicas federais. Cada unidade da federacdo passou a

contar, em suas respectivas capitais, com uma universidade publica federal. Durante
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esse mesmo periodo, foram criadas nove universidades religiosas - oito catélicas e
uma presbiteriana (SAMPAIO, 2000).

No ano de 1981, havia, no Brasil, 65 universidades em funcionamento, sete
delas com mais de 20.000 alunos. Nesse mesmo ano, 0 numero de
estabelecimentos isolados de ensino superior excedia oitocentos, duzentos e
cinquenta dos quais com menos de 300 alunos. As novas faculdades isoladas nao
eram lugares de atividades de pesquisa, porquanto se dedicavam, exclusivamente,
ao ensino (IESALC, 2002).

A Constituicdo Federal promulgada em 1988 incorporou uma série de
demandas relativas ao ensino superior. Estabeleceu um minimo de 18% da receita
anual, resultantes de impostos da Unido, destinados a manutencdo e ao
desenvolvimento do ensino, assegurou a gratuidade do ensino publico nos
estabelecimentos oficiais, em todos os niveis, criou o Regime Juridico Unico,
estabelecendo pagamento igual para as mesmas funcdes e aposentadoria integral
para funcionarios federais, e promoveu a garantia de ingresso dos docentes por
meio de concurso publico (IELSALC, 2002). Em seu art. 207, a Carta Magna do pais
reafirmou a autonomia das universidades: "as universidades gozam de autonomia
didatico-cientifica, administrativa e de gestéo financeira e patrimonial, e obedeceréo
ao principio da indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensao".

Apos a promulgacdo da Constituicdo Federal, foi iniciado o debate sobre a
nova Lei de Diretrizes e Bases da Educacao Nacional - LDBN, que foi aprovada em
20 de dezembro de 1996, sob o n° 9.394/96. A LDBN ¢é a lei orgéanica e geral da
educacdo brasileira. Em seu art. 53, disp0e sobre as atribuicbes de uma
universidade, no exercicio de sua autonomia didatico-cientifica: criar, organizar e
extinguir, em sua sede, cursos e programas de educacao superior previstos nessa
Lei, obedecendo as normas gerais da Unido e, quando for o caso, do respectivo
sistema de ensino; fixar curriculos de seus cursos e programas, observadas as
diretrizes gerais pertinentes; estabelecer planos, programas e projetos de pesquisa
cientifica, producéo artistica e atividades de extenséo; fixar o nimero de vagas de
acordo com a capacidade institucional e as exigéncias do seu meio, entre outras.

E importante mencionar que, entre as novidades mais importantes do que a
LDBN implementou, est4 o sistema de avaliagdo dos cursos de graduacdo, assim

como das proprias universidades. Determinou também que, para ser considerada
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uma universidade, a instituicdo precisa ter, pelo menos, um tergco, em seu corpo
docente, de mestres ou doutores, além de um terco do corpo docente trabalhando
em regime integral. Em seu art. 52, a LDBN indica que "as universidades sao
instituicbes pluridisciplinares de formacdo dos quadros profissionais de nivel
superior, de pesquisa, de extensao e de dominio e cultivo do saber humano".

Em 09 de janeiro de 2001, foi aprovada a Lei n°. 10.172, que criou o primeiro
Plano Nacional de Educacédo (PNE) do Brasil, com duracdo de dez anos (2001 a
2010). Entre os objetivos do plano, estavam aumentar 0 acesso a educacao, desde
o ensino infantil até o ensino superior, e melhorar a qualidade do ensino e a
valorizacdo dos docentes com medidas que incluem capacitacdo e melhores
salarios. Quanto a educacéao superior, o PNE visava promover, até 2010, a oferta de
ensino superior para, pelo menos, 30% da faixa etaria de 18 a 24 anos (INEP, 2004).
Segundo o relatério de diagnostico do PNE, elaborado pelo MEC em 2010, essa
meta nado foi alcancada, pois apenas 12% da populacdo nessa faixa etaria estava
cursando algum curso do ensino superior. O PNE de 2011-2020 foi enviado pelo
governo federal ao congresso, em 15 de dezembro de 2010, porém, devido a
algumas divergéncias em seu tramite, a redacao final s6 foi aprovada em junho de
2014 referente ao decénio 2014-20124.

Dessa vez, um documento mais sucinto, que apresentava, entre suas metas,
no que diz respeito a educacdo superior, elevar a taxa bruta de matricula na
educacao superior para 50%, e a taxa liquida para 33% da populacdo de 18 a 24
anos, assegurando a qualidade da oferta, e elevar a qualidade da educagéo superior
para ampliar a atuacdo de mestres e doutores nas instituicdes de educacao superior
para 75%, no minimo, do corpo docente em efetivo exercicio, sendo, do total, 35%
doutores (MEC, 2014).

As universidades ocupam lugar de grande importancia dentro da sociedade,
pois desempenham o papel de gerar conhecimento e pensamento critico, além de
formar cidadéaos e profissionais que possam agregar valor a sociedade e, sobretudo,
satisfazer as suas necessidades. Elas sdo responsaveis também pelo avanco
tecnologico e cientifico. No Brasil, algumas politicas publicas vém sendo
desenvolvidas nos ultimos anos, com o intuito de fortalecer as instituicdes de ensino
e democratizar o0 acesso ao ensino superior, oferecendo mais possibilidades de

ingressar e ampliar o leque de escolhas da populacdo. Além disso, as politicas
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publicas voltadas para a educacédo visam, sobretudo, diminuir, em longo prazo, as

desigualdades sociais no pais.

3.4.2 Politicas publicas voltadas para o Ensino Superior no Brasil

Ao longo do tempo, uma série de medidas vém sendo adotadas pelo governo
brasileiro, com o intuito de ampliar o0 nidmero de vagas e de cursos nas
universidades federais. O investimento no aumento de campus universitarios, no
interior do pais (com foco nas necessidades econbémicas de cada regido), a
reestruturacdo do mecanismo de ingresso, a democratizacdo do acesso a
universidades privadas, o desenvolvimento de programas de assisténcia estudantil,
a reformulacdo da avaliacdo de cursos e instituicdes, o desenvolvimento dos
instrumentos de regulacdo e supervisdo, bem como a ampliacdo da pés-graduacao
sdo algumas das medidas que vém sendo implementadas na ultima década.

Ampliar e democratizar o acesso a uma educacao superior de qualidade, a
partir do reconhecimento do papel estratégico das universidades para o
desenvolvimento econémico e social do pais, é o principal objetivo do Ministério da
Educacdo (MEC). Conforme relatério de gestdo da Secretaria Executiva do MEC
(2014), entre os programas desenvolvidos voltados para o ensino superior,

destacam-se o0s que estdo apresentados no Quadro 6.
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Quadro 6 - Programas voltados para o Ensino Superior no Brasil

PROGRAMA

OBJETIVOS

Programa Nacional de Assisténcia
Estudantil (PNAES)

Visa a ampliacdo e a democratizacdo das condi¢cdes de
acesso e permanéncia dos jovens no ensino superior publico
federal. Com o objetivo de viabilizar a igualdade de
oportunidades entre todos os estudantes e contribuir para a
melhoria do desempenho académico, o Pnaes oferece
moradia estudantil, alimentacdo, transporte, saude, inclusédo
digital, cultura, esporte, creche e apoio pedagdgico.

Programa Incluir

Acessibilidade na Educacdo Superior tem por objetivo
fomentar a criacdo e a consolidagdo de nulcleos de
acessibilidade nas universidades federais, as quais
respondem pela organizacdo de acdes institucionais que
garantam a inclusdo de pessoas com deficiéncia a vida
académica, eliminando barreiras pedagdgicas, arquitetdnicas
e na comunicacédo e informag&o, promovendo o cumprimento
dos requisitos legais de acessibilidade.

Programa de Educacgdo Tutorial
(PET)

Apoia atividades académicas que integram ensino, pesquisa
e extensdo por meio de grupos tutoriais de aprendizagem,
consolidando-se como uma importante acdo desenvolvida
por estudantes bolsistas que contam com a tutoria de um
docente doutor.

Programa de Desenvolvimento
Académico Abdias Nascimento:

Voltado para o intercambio de estudantes negros, indigenas
e com deficiéncia, transtornos globais do desenvolvimento e
altas habilidades matriculados no ensino superior. O
Programa surge para oferecer experiéncias educacionais em
ciéncia, tecnologia, inovacédo e formacéo de professores, com
0 objetivo de complementar a formacdo destes estudantes. O
combate ao racismo e a promog¢éo da igualdade também sdo
alvos desta cooperacéo internacional.

Programa Universidade para Todos
(PROUNI)

Amplia o0 acesso a educacédo superior concedendo bolsas de
estudo a estudantes de baixa renda em instituicbes privadas
em contrapartida a isencéo de impostos. Mais de 1,2 milhdo
de estudantes foram beneficiados.

Fundo de Financiamento Estudantil
(FIES)

Um dos principais instrumentos do Governo Federal para
ampliacdo de acesso a educacdo superior contribuindo para
diminuicdo dos indices de desigualdade no pais. O Fies
consolidou-se como estratégia para o crescimento inclusivo,
equalizando as oportunidades de ingresso ao ensino superior
e contribuindo para o processo de desenvolvimento
econdmico. Com os aprimoramentos instituidos a partir de
2010, dentre eles a criagcdo do Fundo de Garantia de
Operacdes de Crédito Educativo (FGEDUC), que dispensa a
apresentacdo de fiador e a possibilidade de pagamento do
financiamento com trabalho, o resultado foi a marca de 1,16
milhdo de novos estudantes beneficiados.

Programa Bolsa Permanéncia

Concede auxilio financeiro a estudantes de graduacéo
matriculados em instituicbes federais de ensino superior
oriundos de escolas publicas, com renda per capita de até
1,5 salario minimo.

Sistema de Selecdo Unificada

(SISU)

Iniciativa que possibilita a democratizagdo do acesso ao
ensino superior. Trata-se de um processo que seleciona os
estudantes para a educacao publica superior do Pais, com
base nas notas obtidas no Enem, por meio de um sistema
informatizado.

Fonte: Elaborado pela autora, com base no relatério de agées do MEC 2012-2015
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De acordo com o relatério de acgbBes implementadas pelo MEC (2014)
referente ao periodo de 2012 a 2015, podemos destacar duas iniciativas do Governo
Federal nos ultimos anos: o Programa Ciéncia sem Fronteiras (CSF) e o Reuni. O
CSF é um instrumento estratégico de cooperacao internacional e de grande impacto
no desenvolvimento da educacgao, da ciéncia e da tecnologia do Brasil. O Programa
concede bolsas de estudo e viabiliza a formacao de profissionais brasileiros com
qualidade, fomentando o empreendedorismo e a competitividade no setor produtivo,
em um contexto de apoio ao desenvolvimento tecnoldgico e a inovacdo do Pais.
Segundo dados de Documento Técnico que contém um estudo analitico, tedrico e
metodoldgico sobre o impacto e a organizacdo do Programa Ciéncia sem Fronteiras
no ensino superior no Brasil, em seu primeiro ano de funcionamento, 2012, o
programa concedeu um total de 17.702 bolsas, a maioria para a graduacéo (12.207),
e para o Doutorado sanduiche (2.807), 1.733, para o Pds-doutorado, 618 para o
Doutorado, e, por fim, pela atracdo de pesquisadores para o Brasil 92, na
modalidade ‘Jovens cientistas grandes talentos’ e como pesquisador visitante
especial (245).

O REUNI é um programa de apoio a Planos de Reestruturacdo e Expansao
das Universidades Federais Brasileiras, parte integrante de um conjunto de ac¢des do
Governo Federal no Plano de Desenvolvimento de Educagédo do MEC. Foi instituido
pelo Decreto Presidencial 6.096, de 24 de abril de 2007, com o objetivo de dar as
instituicbes condicOes de expandir 0 acesso e garantir condicfes de permanéncia no
Ensino Superior. De acordo com o Relatério de Analise sobre a Expansdo das
Universidades Federais 2003 a 2012, o programa trouxe um expressivo crescimento
nao somente das universidades federais, mas também de campus no interior do
pais. De 2003 a 2010, houve um salto de 45 para 59 universidades federais, 0 que
representa a ampliacdo de 31%; e de 148 campi para 274 campi/unidades, um
crescimento de 85%. A interiorizagdo também proporcionou uma expansao no pais
guando se elevou o numero de municipios atendidos por universidades federais de
114 para 272, com um crescimento de 138%.

As politicas publicas implementadas no ensino superior do pais auxiliam os
processos de gestdo das universidades, ja que uma maior quantidade de recursos

financeiros estd sendo disponibilizada. Porém, outros aspectos precisam ser
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analisados dentro das praticas de gestdo nas universidades federais no Brasil, como

Sua estrutura organizacional e suas caracteristicas peculiares.

3.4.3 Préticas de gestao nas Universidades Federais Brasileiras

Entre as organizacdes publicas, a universidade é a que apresenta
caracteristicas bastante peculiares, por ter um elevado grau de complexidade,
devido ao grande tamanho ou a natureza complicada de suas operacdes. Por esse
motivo, é considerada por Souza (2009) como uma organizagdo complexa. O autor
acredita que essa complexidade se da ndo s6 devido a sua condi¢do de instituicao
especializada, mas também, principalmente, pelo fato de executar tarefas multiplas e
diferenciadas.

De acordo com Souza (2009, p. 77), “a universidade é formada, basicamente,
por um conjunto de pessoas, onde as relagcdes sociais e interpessoais extrapolam as
estruturas prescritas no modelo racional burocratico”.

Em virtude do perfil diferenciado das universidades, quando comparada as
demais organizacdes, de fato faz-se necessario discutir as suas praticas de gestao,
na busca por um novo estilo gerencial que contemple sua complexidade e as suas
demandas.

Para Nery e Ferreira Filho (2015), apesar de a LDB, de 1996, ter viabilizado a
autonomia para 0s gestores universitarios refletirem sua estrutura organizacional,
pouca coisa mudou até os dias atuais. Os autores entendem que “a estrutura
administrativa e académica das IES é praticamente resultante das imposicdes
trazidas pela reforma universitaria de 1968”, e as estruturas organizacionais foram
padronizadas nacionalmente, desconsiderando as necessidades especificas de
cada instituicdo, além de ndo atentar para as caracteristicas que englobam questdes
regionais e mudancas exigidas pela sociedade (NERY; FERREIRA FILHO, 2015, p.
2).

As universidades deparam-se atualmente com a necessidade de obter um
modelo de gestdo que possa superar os desafios e as demandas impostas pela
sociedade, especialmente no que diz respeito a sua estrutura organizacional e
funcional, considerada rigida e impermeavel as pressées externas (SANTIAGO et

al., 2003). A estrutura organizacional das universidades federais € normalmente
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hierdrquica e apresenta diversos niveis de estruturas internas interligadas entre si. A
escolha dos reitores, cargo mais alto da instituicdo, é realizada através de consulta
publica aos docentes, aos servidores e aos alunos. A nomeacdao foi realizada pelo
Presidente da Republica, depois do envio de lista triplice organizada pelo colegiado
da instituicdo. Tal colegiado devera ser constituido de representantes dos diversos
segmentos da comunidade universitaria e da sociedade, desde que seja mantida a
proporcionalidade de 70% para manifestacao do pessoal docente (IESALC, 2002).
Com uma estrutura rigida e formada praticamente por docentes, com excec¢ao
de alguns cargos que podem ser exercidos por servidores técnico-administrativos,
fica evidente a necessidade de capacitar esses gestores, a fim de que eles
obtenham ferramentas administrativas a serem utilizadas durante o processo de
gestdo. Para Bernardes (2006), a universidade deve criar mecanismos de
capacitacdo dos seus gestores e forma-los na area de gestéo universitaria, para que
possam lidar com sua complexidade e peculiaridades. Nesse sentido, ele afirma:

A universidade deve estar dirigida ao perfil gerencial do administrador do
futuro, que deve possuir algumas posturas indispensaveis como: iniciativa
de acéo e decisdo, capacidade de negociacdo, competéncia e autonomia
para criar e inovar, capacidade de comunicacdo interpessoal,
comprometimento com principio ético, capacidade de trabalhar em grupo.
(BERNARDES, 2006, p.3)

As universidades publicas estdo vinculadas ao Estado e sdo autbnomas por
lei. Seu compromisso é social, e seu financiamento é de responsabilidade do
Estado, no caso das universidades federais, da Unidao (VOGT, 2004). Assim, é
possivel compreender que, além da estrutura hierarquica, o fato de todo o recurso
financeiro ser disponibilizado pela Unido e de isso se da em meio a um conjunto de
normas especificas e mecanismos operacionais proprios que obedecem a uma
legislagdo vigente, contribui ainda mais para que o modelo de gestdao das
universidades nao tenha flexibilidade e, portanto, ndo acompanhe as grandes
mudancgas estruturais e de gestdao que ganharam impulso a partir dos anos 90 no
final do Século XX. A administracdo dos recursos se torna lenta e, nem sempre, é
possivel atender as necessidades da instituicdo em tempo habil, 0 que prejudica a
otimizacao dos resultados (VIEIRA; VIEIRA, 2004).
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Uma caracteristica marcante que influencia o processo de gestdo das
universidades € o predominio da burocracia (SANTOS, 2001). Grande parte dos
processos ainda sao realizados de forma manual e com muito papel envolvido. Ha
caréncia de investimento em novas tecnologias, em gestdo de pessoas e
competéncias, bem como de capacitacdo de pessoal para operar 0S poucos
recursos tecnologicos ja existentes. Porém, apesar da caracteristica burocratica das
universidades, comum a outros tipos de organizacdo, Oliveira et al. (2011, p. 4)
afirmam que esse modelo burocratico "nédo é suficiente para explicar os sistemas de
formulacdo de suas politicas e o tipo de poder ndo formal, que se baseia no
conhecimento especializado, marcante desse tipo de instituicao", pois, de fato, ha
uma estrutura peculiar e uma maneira préopria de agir e de tomar decisdes.

A universidade é uma organizacdo conservadora por exceléncia e tem
resistido a examinar com mais profundidade a aplicacdo de novos modelos de
gestdo (SOUZA, 2009). E uma organizacdo permeada pela centralizagdo e pela
grande resisténcia as mudancas, o que € um empecilho para as inovacdes, pois, por
mais que o ambiente das universidades seja um local de desenvolvimento de novos
conhecimentos, quando se trata de processos administrativos e decisérios, 0 mesmo
nao pode ser afirmado (OLIVEIRA et al., 2011).

Vieira e Vieira (2004, p. 13) assevera que, mesmo com tantos problemas
acumulados, as universidades ainda tém um "status" académico e € privilegiada pela
gratuidade e pelo padréao formativo, bem como pelos programas de pds-graduacéo e
pesquisa. Os autores afirmam que "estruturas, estratégias e metas formam o
conjunto do que é preciso mudar em conformidade com a presente atualidade" e
que, partindo desses trés pressupostos, € necessario que acdes sejam tomadas,
mesmo considerando que a "cultura, os principios éticos e os valores morais que se
desenvolveram ao longo da historia da universidade publica brasileira sejam de
dificil abordagem, porquanto "o servico publico ainda contempla formas de
comportamento retardatarias ao tempo da mudanca e da inovagao".

De acordo com Souza (2009), a universidade, em virtude da sua peculiaridade
organizacional, necessita buscar novas formas de gestdo, que possam ir aléem das
teorias administrativas tradicionais, pois necessitam de novos referenciais teoricos, a

fim de darem suporte as suas especificidades estruturais.
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Estudos vém sendo realizados numa tentativa de discutir sobre novas formas
de administrar e até mesmo novos modelos de gestdo para as universidades.
Oliveira et al. (2011), em sua pesquisa, discutiram sobre as dificuldades encontradas
na gestdo de uma universidade federal, visando entender quais 0s pontos mais
dificeis de serem administrados, assim como as solu¢fes encontradas para superar
os obstaculos. Como concluséo, os autores verificaram que ja existe uma busca pela
modernizacdo da gestdo e que alguns resultados ja estdo sendo obtidos. Constatou-
se que a autonomia universitaria tem sido insuficiente, em virtude do engessamento
resultante do excesso de rigidez advindo do modelo burocratico. Nesse sentido, 0s
autores apontam que devem ser realizadas ac¢oes articuladas das universidades do
pais, com o intuito de fazer com que os resultados de discussfes acerca da gestao
cheguem ao Poder Legislativo, ao qual cabe alterar tais normas que conduzem ao

modelo de gestéo atual.

3.5 CCHSA

O Centro de Ciéncias Humanas Sociais e Agrarias (CCHSA) - Campus Il da
UFPB, objeto de estudo desta pesquisa, € uma autarquia federal vinculada ao
Ministério de Educacdo, que atua na area de ensino, pesquisa e extensdo. Tem
como missao institucional "realizar atividades de ensino, pesquisa e extensdo nas
areas agroindustrial, agrarias, sociais, humanas e agroecolégica, com o propésito de
contribuir para o desenvolvimento socioecondmico sustentavel da regido” (UFPB,
2013). Sua visdo é "ser um Centro de referéncia para o desenvolvimento
agroindustrial, social aplicado e educacional no ensino, na pesquisa e na extensao,
de forma orgéanica e holistica para a melhoria da qualidade de vida sustentavel”
(UFPB, 2013). Aponta como valores a exceléncia em ensino médio, técnico,
tecnoldgico, de graduacdo e pos-graduacdo; exceléncia em pesquisa e gestao;
exceléncia em extensdo/cooperacdo; responsabilidade socioambiental; respeito a
diversidade e a pluralidade; ética — comprometimento com a conduta ética, a
valorizagdo do ser humano, a transparéncia dos atos administrativos e educacionais
e comprometimento.

Situa-se na microrregiao do Brejo paraibano, nas cidades de Bananeiras e

Solanea - PB. A origem do Campus Il da UFPB esta na fundacdo dos Patronatos
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Agricolas, em um projeto iniciado em 1918, através do Decreto n° 12.893, de 28 de
fevereiro, no qual o Presidente da Republica, Dr. Wenceslau Braz P. Gomes,
autorizou o Ministério da Agricultura, Industria e Comércio a criar patronatos
destinados a ministrar, além da instrucdo primaria e civica, nocdes praticas de
agricultura, zootecnia e veterindria a menores desvalidos. O Patronato Agricola de
Bananeiras foi criado pelo Presidente Epitacio Pessoa, atravées do Decreto n°
14.118, de 29 de marco de 1920. Foi instalado em area doada pela Prefeitura
Municipal de Bananeiras em 13 de julho de 1920. Entretanto, sua inauguracao so foi
possivel a partir do dia 07 de setembro de 1924, quando foi entregue oficialmente ao
publico a fim de se dar inicio a um trabalho social e, ao mesmo tempo, educativo
com a chegada das primeiras criancas (UFPB, 2009).

Durante sua trajetoria, o Patronato Agricola passou por varios processos de
mudancas e recebeu as seguintes denominac¢fes: Patronato Agricola Vidal de
Negreiros, Aprendizado Agricola da Paraiba, Aprendizado Agricola Vidal de
Negreiros, Instituto Agronémico, Escola Agrotécnica Vidal de Negreiros e Colégio
Agricola Vidal de Negreiros. Em 1968, o Colégio Agricola Vidal de Negreiros ficou
sob a responsabilidade do Ministério da Educacao, cuja administracao ficou a cargo
da Universidade Federal da Paraiba, conforme o Decreto n°. 62.173, de 25 de
janeiro de 1968. Em 1976, o Conselho Universitario da UFPB aprovou a implantacao
no Centro de Formacdo de Tecndlogos (CFT), que, além do Curso Técnico em
Agropecuaria, passou a oferecer o curso em nivel superior de Tecndlogo em
Cooperativismo, posteriormente transformado em Administracdo de Cooperativas e,
atualmente, Bacharelado em Administragdo. Em seguida, foi criado o Curso de
Licenciatura em Técnicas Agrarias, que, depois, foi reestruturado e passou a ser
denominado de Licenciatura em Ciéncias Agrarias. Em 2003, foi criado o Curso de
Bacharelado em Agroindustria, e no ano de 2006, o de Licenciatura em Pedagogia.
Em 2008, através do Conselho Universitario, foi aprovada a mudanca do nome do
Centro (Campus lll da UFPB), que passou a denominar-se de Centro de Ciéncias
Humanas, Sociais e Agrérias, e o nome do Colégio Agricola “Vidal de Negreiros”
continuou como unidade académica de Ensino Médio, Técnico e Tecnoldgico.
Percebe-se que, ao longo do tempo, o CCHSA passou por transformacdes

estruturais e académicas, sempre visando aprimorar 0 ensino, a pesquisa e a
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extens&do e com um objetivo maior de promover o desenvolvimento socioecondémico
da regido (UFPB, 2013).

Atualmente, os cursos técnicos de nivel médio ofertados apresentam
habilitacdes especificas em: Agropecuaria, que enfatiza a producdo agropecuaria,
vegetal e administracdo da atividade; em Agroindustria, responsavel por estudos
relacionados ao beneficiamento, ao armazenamento, ao processamento e ao
controle de qualidade das matérias-primas e/ou dos produtos agroindustriais; em
Aquicultura, que prioriza as técnicas de manejo, producdo, beneficiamento,
processamento e comercializacdo das matérias-primas, oriundas da piscicultura, da
caprinocultura e da ranicultura. S&o oferecidos trés cursos de nivel superior:
Bacharelado em Administracdo, Licenciatura em Ciéncias Agrarias e Licenciatura
em Pedagogia (CCHSA, 2009). A instituicdo ainda oferece dois programas de Pos-
graduacdo Stricto Sensu: em Tecnologia Agroalimentar e em Ciéncias
Agrérias/Agroecologia.

De acordo com levantamento realizado pelo PDI 2013-2017, o Campus tem
um quadro de 137 servidores técnico-administrativos e 132 servidores docentes
lotados no Centro. O CCHSA/UFPB esta vinculado a estrutura administrativa da
UFPB, como um o6rgdo da Administracdo Setorial, conforme estabelecido no
Estatuto da referida Instituicdo. A administracdo do Centro é exercida pelos 6rgaos
deliberativos (Conselho de Centro, Assembleias Departamentais e Colegiados de
Cursos), executivos (Direcdo de Centro, Chefias Departamentais, Coordenacdes de
Cursos Técnicos, de Graduacdo e Pdés-graduacdo), além das demais chefias

administrativas (Figura 3).
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Figura 3 - Estrutura Organizacional do CCHSA/UFPB

CONSELHO DE CENTRO
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Agrarias

Fonte: PDI 2013-2017.

Em seu organograma, o CCHSA disp8e de pessoal de apoio que executa as
seguintes fun¢cbes administrativas: 1) Coordenacdo Académica e de Avaliacao
Institucional: Assessoria de Ensino; Assessoria de Pesquisa; Assessoria de
Extensdo; Coordenacdo de estagios; Coordenacdo de Convénios e editais;
Coordenacédo de Laboratoérios; Coordenacao da Biblioteca Setorial; 2) Coordenacéo
Administrativa e de planejamento: Almoxarifado; Comunicag&o/eventos;
Contabilidade e financas; Documentacao/protocolo; Gestdo de pessoas;
Infraestrutura/obras; Licitagcdo; Compras; Meio ambiente; Patriménio; Tecnologia da
informacédo; Terceirizados; Transporte e transito; Comercializacdo; Comité do PDI;
Seguranca; 3) Coordenacdo de Assisténcia estudantil: Coordenacdo das
Residéncias Universitarias; Coordenacdo das Residéncias CAVN; Coordenacdo do
Restaurante; Coordenacéo de Esportes e Coordenacédo de Arte e Cultura

Nos termos do Estatuto da UFPB, o Diretor e o Vice-diretor do CCHSA e do
CAVN, com mandato de quatro anos, sdo nomeados pelo (a) Magnifico (a) Reitor
(a), que os escolhe em lista triplice de docentes, depois de processo de consulta a
comunidade universitaria através de eleicdes diretas. S&o também realizadas
eleicbes para Chefias Departamentais e Coordenacdes de Curso com mandatos de
dois anos. Os demais assessores para cargos administrativos séo de livre escolha
do (a) Diretor (a). (UFPB, 2013).
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4 RESULTADOS

A caracterizacdo da amostra foi realizada com as variaveis
sociodemograficas: género, faixa etaria, grau de instrucdo e tempo de instituicdo.
Pelo teste Qui-quadrado, a maioria das variaveis sociodemograficas ndo apresentou
diferenca significativa na frequéncia percentual entre os técnicos administrativos e
os docentes (p>0,05). Isso demonstra a homogeneidade da amostra. S6 a variavel
grau de instrucdo apresentou diferenca significativa (p=0,0001) (Tabelal).

Quanto ao género, ndo houve predominancia entre a frequéncia de masculino
e feminino. Em relacdo a faixa etaria, em ambos os grupos, prevaleceu a de 30 aos
39 anos. No que se refere ao grau de instrucdo dos respondentes, a maioria dos
componentes do grupo dos servidores técnico-administrativos apresentou nivel
superior, e o grupo de docentes foi formado quase todo por doutores. No que diz
respeito ao tempo de instituicdo, houve uma forte prevaléncia de um a nove anos de
servicos prestados no CCHSA para os dois grupos. Isso se deve ao crescimento
ocorrido no Centro nos ultimos anos, o que acarretou uma grande quantidade de

contratacdes (Tabela 1).
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Tabela 1 - Caracterizacdo da amostra quanto as variaveis sociodemograficas

Variaveis Servidor (n=69) p Docente (n=67) p
N % n %
Género 0,3490 0,2491
Feminino 32 46,4 30 44,8
Masculino 37 53,6 37 55,2
Faixa etéaria 0,0417 0,0458
20-29 23 33,3 4 6,0
30-39 29 42,0 27 42,0
40-49 5 7,3 19 28,3
50-59 12 17,4 17 254
Grau de instrucéo 0,0240 0,0041
Nivel médio 9 13,0 - -
Superior 34 49,3 5 7,5
Mestrado 21 30,4 21 31,3
Doutorado 5 7,3 39 58,2
Pdés-doutorado - - 2 3,0
Tempo de institui¢géo 0,0001 0,0001
1-9 51 74,0 44,0 65,7
10-19 4 5,8 10,0 14,9
20-29 4 5,8 8,0 11,9
30-39 10 14,4 5,0 7,5

Fonte: Elaborado pela autora.

4.1 IDENTIFICACAO DOS ELEMENTOS DA CULTURA ORGANIZACIONAL DO
CCHSA

4.1.1 Artefatos visiveis

O conjunto de artefatos visiveis esta relacionado a estrutura visual percebida
na organizagdo. Ele é formado por caracteristicas naturalmente identificadas, pois
séo de facil visualizagédo e acessibilidade. S&o considerados o nivel mais superficial
da cultura. Existem inUmeros elementos que podem ser analisados, no entanto,
serdo discriminados aqui 0s elementos basicos na organizagdo pesquisada:

ambiente fisico e comunicacgao visual, arquitetura/layout e fardamento.
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Atualmente, o CCHSA disp0e de 68 salas de aula equipadas com recursos
didaticos pedagogicos, 42 laboratorios distribuidos, duas bibliotecas, dois auditorios,
um miniauditorio, duas salas de reunido, sete departamentos académicos, 13
coordenacdes de cursos, além de salas para docentes e ambientes de apoio
didatico-pedagogico. H& um restaurante universitario e moradia em forma de
alojamentos oferecidos exclusivamente para alunos do Campus. A administracao
geral esta localizada no prédio da Direcdo de Centro, composto pelas salas de
Direcao e Vice-direcao de Centro, secretaria, assessoria administrativa, licitacdo e
contabilidade. Na disposicdo das salas desse prédio, vé-se um ambiente integrado,
com salas bem proximas umas das outras, sem divisorias internas, que favorece a
comunicacdo visual e a integracdo dos setores. O atendimento ao publico é
realizado sem restricdo, pois ndo existem secretarias nos setores (com excecao da
propria secretaria de Centro), demonstrando bastante acessibilidade dos alunos,
professores, servidores e demais USUArios.

A estrutura visual da Instituicdo tem uma arquitetura que €, ao mesmo tempo,
antiga e contemporanea. Ha, por exemplo, a presenca de prédios centenarios. Para
preservar e guardar a memoéria organizacional, foi criado, no ano de 2013, um centro
de documentacao histérica, para pesquisas e guarda dos documentos cientificos,
acervo fotografico, documentos de ex-alunos, mobiliarios antigos e uma galeria dos
ex-diretores. Ha, também, objetos utilizados para aulas praticas ministradas aos
alunos desde 1920, quando se iniciou a construcdo da Instituicdo, que € também um
Patronato. O Memorial também serve como fonte de pesquisas para estudantes,
historiadores, docentes e toda comunidade estudantil da rede municipal, estadual e
federal de ensino da regido. Para isso, esta sempre aberto a visitagdo publica e para
estudos relacionados.

E possivel perceber uma grande area de vegetacdo ainda nativa, que é
mantida preservada. Isso demonstra a importancia que se da ao fortalecimento de
acOes voltadas para a conservagcdo do meio ambiente, do patriménio e da memoéria
cultural da organizagéo.

A arquitetura contemporanea € fruto dos investimentos do Governo Federal
por meio do Reuni, um Programa de Apoio a Planos de Reestruturacéo e Expansao
das Universidades Federais, voltado, especialmente, para promover o crescimento

em nivel de estrutura fisica, de mdveis e equipamentos na Instituicdo. A area
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ampliada corresponde ao aumento de 63% da area do Campus. Foram construidos
e/ou reformados laboratorios, biblioteca, salas de aula, auditorios, restaurante e
outros espacos voltados para atividades de lazer, recreacdo e praticas esportivas.
Ha uma preocupacéo especial com os espacos destinados as atividades de lazer,
recreacdo e préaticas desportivas, ja que, no Campus, h4 um ginésio poliesportivo,
um campo de futebol, uma piscina, uma quadra poliesportiva, duas quadras de
areia, um minicampo de futebol e um centro de vivéncia.

Analisando a arquitetura, conclui-se que, apesar de a extensao territorial ser
grande e esse ser um elemento que nao contribui para que haja mais integracéo
entre os diversos setores, o Campus apresenta diversas placas indicadoras que
servem para orientar e direcionar os membros da organizacdo e 0s seus visitantes,
facilitando a circulacdo das pessoas em seu ambito. Ha que se ressaltar que o
layout é de grande importancia para a organizacao, pois se reconhece a for¢ca do
nome da Instituicdo na regido onde esta localizada.

Quanto ao fardamento, sé é obrigatério para os funcionarios terceirizados que
prestam servicos ao CCHSA. Nota-se que os técnicos administrativos e os docentes
se vestem de maneira informal, com liberdade e flexibilidade, e que néo se
preocupam com o status relacionado a aparéncia.

Um ponto importante a registrar € que podemos considerar como artefatos
visiveis ndo somente aquilo que é visivel e perceptivel na organiza¢do, mas também
as coisas que essa organizacao considera relevantes para ela. Shein (1997) explica
isso ao afirmar que os artefatos sdo todas aquelas coisas que, em conjunto, revelam
como a cultura Ihes da atencdo. O Relatério de Autoavaliacdo Institucional 2009-
2013 do CCHSA aponta resultados de uma pesquisa de percepcao realizada na
comunidade académica do Centro (docentes, técnicos administrativos e discentes).
Alguns desses resultados merecem ser destacados, porque demonstram aquilo que
eles consideram importante no que diz respeito a infraestrutura e ao funcionamento
do Centro: biblioteca, laboratorios, salas de aula, laboratorio de informética/sala de
apoio, salas de reunido (estudo, miniauditério, auditorio etc.), moradia universitaria e
restaurante universitario. Aqui consideramos, especialmente, 0os aspectos apontados
como insatisfatérios na pesquisa, porque entendemos que, na Vvisao dos

respondentes, o que precisa ser melhorado € para eles relevante.



79

Em relacdo a biblioteca, os respondentes consideram que deve ser
melhorado (no que diz respeito a quantidade, a pertinéncia, a relevancia académico-
cientifica e a atualizacdo) o acervo que atende a bibliografia complementar
estabelecida nos planos de ensino; o acervo de periédicos, jornais e revistas para
implementagdo de projeto politico-pedagdgico; as politicas institucionais de
atualizacdo do acervo; 0 acesso aos recursos bibliogréficos (consulta e empréstimo)
com possibilidade de acesso a biblioteca virtual; e a adequacgéo aos estudantes com
necessidades especiais. Vé-se, pois, que é preciso elaborar um plano de adequacéao
e melhoria da biblioteca, no sentido de melhorar os indices académicos dos cursos.
Essa preocupagéo por parte da comunidade académica demonstra um compromisso
com 0s servicos prestados, zelo pelo nome da instituicdo e desejo de que 0S cursos
oferecidos crescam.

No que diz respeito aos laboratorios, os respondentes consideram
insatisfatoria a existéncia (quantidade e qualidade) de equipamentos de protecdo
individual (mascaras, luvas, Oculos, vestuario de protecéo etc.) e coletiva (EPI e EPC
chuveiros, lava-olhos, etc.), contra acidentes (ventiladores, exaustores, capelas,
extintores, elementos de protecdo da rede elétrica, etc.). Novamente aparece a
insatisfacdo quanto a adequacdo aos estudantes com necessidades especiais. Ha
uma preocupac¢do e uma importancia dada ao conforto e a seguranca dos usuarios.

As respostas sobre as salas de aula indicam insatisfacdo quanto aos
equipamentos de apoio (quantidade e condi¢cdes de uso); ao quadro de pessoal, de
técnicos administrativos necessarios para dar apoio nas salas de aula e as
instalagbes sanitarias anexas as salas. Observou-se 0 interesse por uma
infraestrutura melhor e condi¢cbes de trabalho das salas de aula. Quanto aos
laboratorios de informética e as salas de apoio, 0s respondentes ndo apontaram
nenhuma insatisfagcdo com os itens apresentados na pesquisa.

Os resultados em relacéo as salas de sala de uso comum (estudo, reunides,
miniauditério, auditério etc.) apresentam insatisfacdo dos respondentes quanto a
quantidade de salas disponiveis e a adequacao as necessidades especiais.

Depois de observar os artefatos visiveis presentes no CCHSA, € possivel
afirmar que a instituicdo valoriza a sua historia, por isso se empenha em manté-la
preservada e, sobretudo, registrada de forma documental. Ha uma atencao especial

com 0s espagos publicos, com o fluxo de pessoas e com a acessibilidade dos
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membros a todos os setores da organizacéo, o que demonstra interesse por facilitar
as interagcbes sociais no ambito da Instituicdo. Ao se analisarem os itens da
pesquisa de autoavaliacdo institucional, percebe-se que o0s membros tém
necessidade de se sentir satisfeitos no trabalho, desejam prestar servicos de boa
qualidade, anseiam por inovagdo e por novas tecnologias e preocupam-se com
aspectos sociais, como a seguranca, o conforto e a acessibilidade dos diversos tipos

de usuarios nos espacos fisicos do Campus.

4.1.2 Ambientes empresarial ou organizacional

Esse conjunto é representado pelas caracteristicas do ambiente externo da
organizacao (relacionamento com fornecedores, concorrentes e parceiros) e pela
percepcdo dos membros da organizacdo quanto ao ambiente interno operacional.

O CCHSA, em consonancia com sua missdo de contribuir para o
desenvolvimento socioecondmico sustentavel da regido, procura promover parcerias
com instituicbes de fomento (CAPES, CNPQ), com prefeituras da regido do Brejo
paraibano (municipios de Solanea, Arara, Borborema, Casserengue) e 0Orgaos
publicos de articulacdo com a sociedade civiLb como a Emater, o Projeto
Cooperar/PB, o Famupe, as ONGs (ONGIVA, AGENTE), o Férum Regional do
Turismo Sustentavel do Brejo, além de empresas privadas. As parcerias sao
realizadas com o objetivo de atender as demandas externas, como: turismo regional
em expansdo e empreendedorismo forte na regido, possibilidade de criar novos
cursos de nivel médio, tecnoldgico, graduacdo e de poOs-graduacdo, mais
possibilidades de captar recursos através de editais externos, aumento na parceria e
convénios com municipios.

A procura por um melhor relacionamento com o ambiente externo se da
também em virtude das ameacas que esse ambiente traz para a instituicdo, como: o
surgimento de novos IFES (principalmente préximo ao CCHSA), as demandas que
eram atendidas pelo Centro e que podem ser atendidas por outras instituicoes, a
descontinuidade das acdes da instituicdo, a falta de coeréncia entre o0s
planejamentos estratégicos do Centro e o da UFPB, a perda da credibilidade, a falta
de oportunidade para os estudantes se inserirem no mercado de trabalho e a falha

de comunicagcéo do CCHSA com a sociedade.
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Apesar de ser uma organizacdo publica, na perspectiva de Alves (1997), o
CCHSA apresenta caracteristica de uma organizagdo com cultura contemporéanea,
pois aponta para uma abordagem do ambiente externo como fonte de
oportunidades, com a consciéncia de que esse ambiente € turbulento e com
intensas mudancas tecnoldgicas e tem realizado um ajustamento dos objetivos
organizacionais as aspiracdes da sociedade.

Em relacdo ao ambiente interno, os participantes da pesquisa responderam
sobre sua percepcdo acerca do ambiente de trabalho da organizacéo, por meio da

questdo B1 do questionario. Os resultados sao apresentados na Figura 4.

Figura 4 - Frequéncia percentual de respostas quanto ao ambiente interno percebido no
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Fonte: Elaborado pela autora.

De acordo com os resultados, ndo houve diferenca significativa entre as
respostas para ambos 0s grupos (servidores técnico-administrativos: p= 0,3392;
docentes: p= 0,7173). Entretanto, € importante destacar que o percentual de
respondentes que consideram o ambiente interno do CCHSA como um local de
onde se “extrai apoio” foi bastante baixo em relacéo as outras opc¢des, tanto entre os
servidores técnico-administrativos quanto entre os docentes. Essa caracteristica se
adéqua a um ambiente de inseguranca na organizagdo. Portanto, € uma questéo
que merece atencdo, porquanto os individuos que ndo se sentem apoiados pela

organizacdo e/ou que nao tém a cultura de se apoiar uns nos outros poderéo
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minimizar seus pontos fortes e maximizar seus pontos fracos, tornando o ambiente

menos produtivo.

4.1.3 Sistemas de crencas e valores

Esse conjunto foi aqui representado pela caracteristica dos lideres, pelas
atitudes da organizacdo quanto ao futuro e pela cultura da organizagdo em relacéo a
sua propensdo ao risco. Esses aspectos compreendem as questdes B2, B9 E B10
do questionario.

As caracteristicas dos lideres sdo elementos que devem ser observados
dentro do sistema de crencas e valores, pois, quase sempre, sao absorvidas
culturalmente pelos demais membros da organizacdo (REIS, 2007). A caracteristica
com o maior indice de respostas foi a acessibilidade dos lideres no CCHSA, tanto
para o grupo de servidores técnico-administrativos (p= 0,0007) quanto para o de
docentes (p= 0,0001). (Figura 5)

Figura 5 - Frequéncia percentual de respostas quanto as caracteristicas dos lideres do CCHSA
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Fonte: Elaborado pela autora.

A forma como a organizacdo reage as situacdes adversas como ameacas,
crises, oportunidades, alteragcdes de metas, e mudancas de praticas de trabalho,
também pode revelar tracos de suas crencas e valores (ALVES, 1997). Os
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participantes da pesquisa responderam como, na visao deles, a organizacdo se
caracteriza no que diz respeito as suas atitudes em relagéo ao futuro (Figura 6).

Figura 6 - Frequéncia percentual de respostas quanto as atitudes em relacéo ao futuro no
CCHSA
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Fonte: Elaborado pela autora.

N&o houve diferenca significativa entre as respostas 1 e 2 para o0s dois grupos
(p= 0,2413) e (p= 0,3561). E possivel que esse resultado se justifique devido ao fato
de que o CCHSA vivencia um processo de transicdo em relacdo a forma de lidar
com o futuro. Algumas estratégias de planejamento e a¢des vém sendo introduzidas
desde o ano de 2009, quando foi realizado o primeiro PDI. Desde entdo, outros
instrumentos vém sendo realizados, como o Relatério de Autoavaliacdo Institucional,
Planejamento Institucional Anual e Relatérios Financeiros mensais, huma tentativa
de preparar, definir metas e criar estratégias para o futuro da organizacdo. Observa-
se, entdo, que, no CCHSA, ha um esforgo para sair de uma cultura de reatividade
para uma cultura da proatividade.

A proatividade é uma das importantes qualidades que uma organizacéo
precisa desenvolver. Um comportamento proativo € 0 ato de evitar ou até mesmo
resolver um provavel problema antes que ele aconteca. Uma forma de fazer isso é
planejar antes de executar ideias/tarefas e ir além das circunstancias aparentes.

Segundo Crant (2000, p. 436), um individuo proativo € capaz de “desafiar o status
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quo, mais do que se adaptar passivamente as condigdes atuais”. Para que isso
aconteca, 0s membros da organizagao precisam estar preparados culturalmente.

Os patrticipantes foram questionados sobre como caracterizam a cultura do
CCHSA em relacéo a sua propensao ao risco (Figura 7). A resposta mais recorrente
foi a 1, tanto para os técnicos administrativos (p= 0,0001) quanto para os docentes
(p=0,0001).

Apesar de as respostas sobre a reatividade/proatividade do CCHSA néao

~

terem sido significativas (p>0,05), as respostas a pergunta B10 evidenciam que,

para o0s participantes da pesquisa, no CCHSA, os individuos preferem a

Y

acomodacédo, a rotina e as situacdes estruturadas a mudanca (Figura 7). Essa
percepcdo nos permite pensar que esses individuos tendem a ser mais reativos do

gue proativos.

Figura 7 - Frequéncia percentual de respostas quanto as atitudes em relacdo ao futuro no
CCHSA

82,1
90,0 ~ 75,4

80,0 -
_. 70,0 - @Servido
60,0 - r
50,0 -
‘S 40,0 - 24,6
30,0 - 17,9
20,0 A
10,0 -

(%

ncia

Frequ

Acomodacio - Rotina- Mudanca
SituacGes estruturadas

Fonte: Elaborado pela autora.

4.1.4 Sistema gerencial administrativo

No sistema gerencial administrativo do CCHSA, as tarefas sdo basicamente
distribuidas por funcdes, e a énfase do trabalho parece estar na qualidade. Nao ha
mecanismos especificos de controle de uso do tempo (tempo para conversar, falar

ao telefone, circular, estar em reunides etc.), ha controle sobre a assiduidade e a
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pontualidade realizado mediante ponto eletronico disponibilizado no site da UFPB,
que funciona via intranet. Também ndo se observa controle sobre padrdes de
movimentacdo entre os membros da organizacdo. Para Alves (1997, p.61), esse
seria um controle sobre “‘quem vai aonde e quem chama quem”. A estrutura
organizacional do CCHSA é simples e rigida e apresenta, de forma evidente, as
vérias camadas de hierarquias existentes, juntamente com suas respectivas funcdes
e atribuicdes.

Para os dois grupos pesquisados, a resposta mais frequente foi a dos que
consideram razoavel a importancia dada a hierarquia no CCHSA. A frequéncia foi
significativa. Assim, teve-se 0 seguinte resultado: p=0,0024 para 0s técnicos

administrativos e p=0,0013 para os docentes (Figura 8).

Figura 8 - Frequéncia percentual de respostas quanto a importancia dada a hierarquia no
CCHSA
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Fonte: Elaborado pela autora.

4.1.5 Sistema de simbolos

Através da andlise realizada, ndo houve diferenca significativa entre as
respostas, tanto para servidor (p= 0,4531), quanto para docente (p= 0,8169).

Contudo, se analisarmos 0s percentuais correspondentes as alternativas 1 e 2, é
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possivel apontar que os individuos consideram ser de pouca a razoavel a existéncia
de simbolos que separam as chefias dos seus subordinados no CCHSA (Figura 9).
De fato, ndo se percebeu internamente, de forma nitida, a existéncia de
simbolos que se refiram a comportamentos, objetos, herdis, rituais e mitos que
transmitam significados no CCHSA. No entanto, isso ndao quer dizer que eles nao
existam. Segundo Hofstede (1993), esses elementos da cultura s&o percebidos com

mais facilidade no convivio com os individuos da organizacéao.

Figura 9 - Frequéncia percentual quanto a existéncia de simbolos no CCHSA
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Fonte: Elaborado pela autora.

4.1.6 Sistema de Comunicacao

Conforme pode ser observado na Figura 10, ndo houve diferenca significativa
entre as respostas 1 e 2, tanto para os técnicos administrativos (p= 0,3196) quanto
para os docentes (p= 0,3561). E interessante evidenciar, ainda, que as diferencas
percentuais entre as alternativas 1 e 2, em ambos 0s grupos, sdo muito semelhantes
(Figura 10). Sendo assim, podemos inferir que parece haver certo equilibrio entre o
uso da comunicacéo escrita e a oral no CCHSA. Essa foi uma percepcao dos dois

grupos (Figura 10).
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No CCHSA, os meios de comunicacgéo escritos utilizados sdo memorandos,
oficios, portarias, relatorios, e-mails e site institucional. Ndo se encontrou um
informativo eletronico interno especifico do Campus e de periodicidade ordinaria em
gue 0s eventos e as principais noticias relacionadas a comunidade académica e do
seu interesse fossem divulgados. A divulgacao escrita de informacgdes a respeito de
eventos de natureza cientifica e administrativa é realizada por meio do site do
CCHSA e por e-mail. O CCHSA também utiliza o Sistema Integrado de Gestédo de
Atividades Académicas — SIGAA, um instrumento de gestdo de processos que
sistematiza algumas rotinas do Campus, como procedimentos administrativos,
académicos e de recursos humanos. Os processos de comunicacgao orais se dao por

meio de reunides, prelecdes, conversas, telefonemas e oficinas em grupos.

Figura 10 - Frequéncia percentual de respostas quanto a base das relaces no CCHSA
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Fonte: Elaborado pela autora.
4.1.7 Processo decisorio

O processo decisorio o CCHSA é regido pela Legislacdo Federal vigente, pelo
Estatuto da UFPB e pelas Resolugdes emanadas dos Orgdos Deliberativos
Superiores. O regimento interno do Campus ainda esta em fase de concluséo.

Dentre eles, destacam-se os Orgdos Deliberativos, que sdo constituidos pelo
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Conselho de Centro, pelos Colegiados Departamentais e pelos Colegiados de
Cursos.

O Conselho de Centro € um 6rgao deliberativo com atribuicbes e composicao
definidas no Estatuto e no Regimento Geral da UFPB. Compete a ele, além das
atribuicbes fixadas no Regimento geral da UFPB, definir a politica a ser seguida pelo
CCHSA, considerando a adequacdo do ensino a &rea das Ciéncias Humanas e
Sociais e as Ciéncias Agrarias, em seus diversos niveis de formacéo, com vistas a
promover uma boa integracdo da Universidade com a Comunidade; promover a
integracdo das atividades de ensino, pesquisa e extensdo dos Departamentos, no
Centro e fora dele, compatibilizando-as com os programas dos Orgéos envolvidos
naquelas atividades; julgar os recursos de decisbes da Diretoria do Centro, dos
Departamentos e dos Colegiados de Cursos; propor aos Orgdos competentes da
Universidade a reformulagcdo da estrutura departamental do Centro, bem como a
criacdo de novos cursos e a extincdo definitiva ou temporaria dos existentes;
organizar o processo de elaboracéo da lista triplice para nomeacédo do Diretor e do
Vice-diretor, em conformidade com os artigos 61 e 62 do Estatuto da UFPB, desde a
consulta & comunidade até o encaminhamento da lista ao Reitor; deliberar sobre
assuntos outros, ndo especificados.

Participardo das reunides do Conselho de Centro do CCHSA, com direito a
voto: o (a) Diretor (a) de Centro, como seu Presidente; o (a) Vice-diretor (a) de
Centro, como seu Vice-presidente; o (a) Diretor (a) do Colégio Agricola “Vidal de
Negreiros”; os (as) chefes de Departamentos vinculados ao Centro; os (as)
coordenadores (as) de Cursos de Graduacédo vinculados ao Centro; os (as)
coordenadores (as) de Cursos de Pés-graduacdo Stricto sensu vinculados ao
Centro; uma representacao discente, na proporcdo de 15% do total de membros néo
discentes; uma representagédo discente do Colégio Agricola “Vidal de Negreiros”; e
uma representacdo do segmento técnico-administrativo em percentual de 15% dos
membros docentes do Conselho de Centro.

O Colegiado Departamental € o 6rgdo consultivo e deliberativo em matéria
didatico-pedagdgica e administrativa no ambito de sua atuacdo. Tem a atribuicdo de
resolver questdes pertinentes ao Departamento a que esta vinculado. Os Colegiados
de Cursos apresentam fungbes de natureza normativa, consultiva e deliberativa no

ambito dos Cursos de graduacéo e Pés-graduacéo.
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Portanto, as decisbes sdo tomadas no CCHSA, obedecendo aos niveis
hierdrquicos. Porém se percebe que h&d uma construcdo dessas decisbes na
coletividade, por meio das representacdes de toda a comunidade académica nos
orgaos deliberativos.

Os participantes da pesquisa foram questionados sobre a maneira como
percebiam o processo decisério no CCHSA. Assim, obteve-se o conjunto de

caracteristicas apresentadas na Tabela 2.

Tabela 2 - Frequéncia percentual quanto a percepc¢ao do processo decisério no CCHSA

Questédo Respostas Servidor Docente
% P % p

1 Grupal 50,7 0,8146 58,2 0,0962
Individual 49,3 41,8

2 Lento 78,3 0,0007 76,1 0,0001
Répido 21,7 23,9

3 Racional 63,8 0,0013 67,2 0,0001
Intuitivo 36,2 32,8

4 Autoritario 37,7 0,0055 31,3 0,0001
Participativo 62,3 68,7

Fonte: Elaborado pela autora.

Os dados levantados pela pesquisa caracterizam o processo decisorio como
lento, racional e participativo, com a frequéncia percentual estatisticamente
significativa em ambos os grupos. Em relacdo a primeira questdo, ndo houve
diferenga significativa entre as respostas “grupal e individual”’, tanto para servidor

quanto para docente (p>0,05).

4.1.8 Endoculturagéo

O processo de endoculturagdo, no ambito da organizacdo, pode ser
identificado, entre outras formas, por meio da reacdo da organizacdo com atitudes
gue nao estejam de acordo com as normas, os valores, as crencgas e os padrdes da
organizacdo. Um importante elemento a ser considerado € a analise da reacdo da
empresa com as condutas consideradas desviantes (REIS, 1997). Essa analise
pode caracterizar a importancia dada pela organizacdo a internalizacdo da cultura
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pelos seus membros. Nesse sentido, os participantes da pesquisa foram
guestionados sobre a atitude dos dirigentes quanto aos desvios comportamentais.

Como resultado, obteve-se a situacao apresentada na Figura 11.

Figura 11 - Frequéncia percentual quanto a atitude dos dirigentes em relagdo aos desvios
comportamentais
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Fonte: Elaborado pela autora.

Em ambos os grupos, a maioria dos respondentes considera tolerante a
atitude dos dirigentes em relacdo aos desvios comportamentais. A frequéncia foi
confirmada nos dois grupos, com valor de p = 0,0124 (técnicos administrativos) e p=
0,0003 (docentes). E interessante destacar que uma grande parcela dos
participantes respondeu que n&do tem conhecimento a respeito de quais atitudes séo
tomadas pelos lideres mediante problemas de comportamento entre 0s membros da
organizacao.

Quando questionados sobre a atitude dos dirigentes em relacdo a ocorréncia
de falhas técnicas, a situacéo percebida € apresentada na Figura 12. A maioria dos
individuos participantes da pesquisa afirmaram haver uma tolerancia a ocorréncia de
falhas técnicas. Essa foi uma visdo comum aos dois grupos. A frequéncia das
respostas foi confirmada com valores de p= 0,0124 (técnico-administrativos) e p=
0,0005 (docentes).
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Figura 12 - Frequéncia percentual quanto a atitude dos dirigentes em relacéo as falhas
técnicas
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Fonte: Elaborado pela autora.

4.1.9 Treinamento

Esse conjunto compreende as questdes B7 e B12. Ambas séo relacionadas
ao treinamento, sendo que a B7 aborda o treinamento em seu aspecto ‘processo’,
ou seja, procura-se identificar se a forma como ele ocorre é satisfatéria para a
organizacdo. A questdo B12 tem uma abordagem no aspecto ‘praticas/ferramentas’,
que investiga que tipos de treinamento sdo mais utilizados na promocédo da
aprendizagem dos individuos.

O processo de treinamento e capacitacdo no CCHSA ocorre de forma
sistematizada, por meio de cursos oferecidos no proprio Centro, que s&o
organizados pela Coordenacdo de Gestdo de Pessoas. Esses cursos, além de
propiciar novos aprendizados, podem ser utilizados, especialmente, pelos técnicos
administrativos, para obterem progressdo em seu Plano de Cargos, Carreira e
Salérios. De acordo com a analise realizada, o processo de treinamento-capacitacao
no CCHSA so foi considerado satisfatorio para o grupo de técnicos administrativos
(p=0,0120). Para os docentes, ndo houve diferenca significativa entre as respostas
(p= 0,5307) (Figura 13). Portanto, parece necessario desenvolver melhores politicas

de treinamento/capacitacao voltadas especificamente para os docentes.
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Figura 13 - Frequéncia percentual quanto ao processo de treinamento
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Fonte: Elaborado pela autora.

Quando consultados sobre as préaticas e as ferramentas utilizadas em
treinamentos no CCHSA que mais contribuem com o aprendizado, a resposta
predominante foi a aprendizagem por meio de sessdes tematicas (palestras e
oficinas), para ambos os grupos (técnicos administrativos: p= 0,0137; docentes:
p=0,0002) (Tabela 3).
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Tabela 3 - Frequéncia percentual quanto as praticas e as ferramentas utilizadas em

treinamentos no CCHSA

Respostas Servidor Docente
E-mails 0,0 1,6
E-mails, Informes 15 1,6
E-mails, Treinamento e Capacitacéo 4.4 1,6
Informes 15 1,6
Informes, Treinamento e Capacitagédo 15 1,6
Reunides 15 10,6
Reunibes, E-mails 0,0 13,5
Reunibes, E-mails, cursos especificos 0,0 1,6
Reunibes, E-mails, Informes 15 1,6
Reunibes, E-mails, Informes, Treinamento 15 0,0
Reunibes, E-mails, Treinamento e Capacitagédo 8,6 0,0
Reunibes, Informes 0,0 3,0
Reunibes, Informes, Treinamento e Capacitacéo 29 0,0
Reunibes, No CCHSA e no CAVN a pedagogia 15 0,0
Reunibes, Treinamento e Capacitacdo 4.4 1,6
Reunibes, Treinamento e Capacitacdo 0,0 1,6
Sessfes tematicas (palestras, oficinas) 435 52,5
Treinamento e Capacitacao 23,2 6,0
Nenhuma 3,0 0,0

Fonte: Elaborado pela autora.

4.1.10 Cooperacao e conflito

Numa organizacdo, os conflitos devem ser administrados por meio da

negociacdo, e os individuos devem ser estimulados a vivenciar esse processo em

seu dia a dia. No estudo de cultura, é importante conhecer o nivel de cooperacéo ou

de competicao entre pessoas e grupos (ALVES, 1997). No que diz respeito a énfase

dada a cooperacdo entre os individuos, especificamente para a obtencdo do

conhecimento no CCHSA, os participantes da pesquisa responderam conforme a

situacdo apresentada na Figura 14. N&o houve diferenca significativa entre as

respostas para 0s técnicos administrativos (p> 0,05). Ja para os docentes, a

resposta mais frequente foi a primeira (p= 0,0443).
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Figura 14 - Frequéncia percentual quanto a cooperacgao e conflito
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Fonte: Elaborado pela autora.
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5 ANALISE DOS DADOS

5.1 ASSOCIAGCAO DOS ELEMENTOS CULTURAIS AO MODELO DE CRIACAO DO
CONHECIMENTO

A partir da premissa de que 0 sucesso do processo de criacdo de
conhecimento esta relacionado a cultura da organizacéo, iremos compreender essa
relacdo sob a perspectiva tedrica dos modelos de Alves (1997) e Nonaka e Takeuchi
(1997). Segundo Alves, o conjunto de artefatos visiveis de uma organizacdo pode
nos fornecer informacgdes sobre os valores predominantes nela, como: o grau de
formalidade aparente pela forma como os membros se vestem, o valor dado a
memoria organizacional que pode ser observado na preservacdo dos prédios,
objetos antigos e tudo o que possa remeter ao passado institucional da organizacao.
Devem-se também observar as é&reas de circulacdo, 0s estacionamentos, a
comunicacdo visual, as portarias, as salas de reunido, o tipo de mobiliario e a
arquitetura dos prédios, que também podem refletir a forma como a instituicdo esta
organizada, o grau de hierarquia, o estimulo existente ao compartilhamento entre os
seus membros e a forma de divisao de trabalho.

Todas as caracteristicas culturais, denominadas de artefatos visiveis, podem
estar associadas aos modos de conversdo do conhecimento apontados por Nonaka
e Takeuchi, pois o compartiihamento do conhecimento entre os membros da
organizacdo pode ser influenciado pela forma como a prépria organizacdo funciona,
como esta estruturalmente organizada e por aquilo que acredita que € importante,
razdo por que estd em evidéncia ou visivel. Dessa forma, os artefatos visiveis
podem auxiliar a criar um ambiente favoravel ao desenvolvimento das interacfes
sociais que precisam ocorrer para que o conhecimento seja convertido durante os
modos de socializacao, externalizagdo, combinacéo e internalizag&o.

Com o intuito de calcular a correlagédo entre os conjuntos de elementos
culturais identificados no CCHSA e de verificar quais os fatores fortes e fracos, foi
realizada a andlise fatorial exploratoria, aplicada sobre os dados levantados pelo
guestionario. As respostas das questfes B1 a B12 do conjunto de particularismos de

Alves foram tomadas como variaveis, e a analise fatorial calculou a for¢ca dessas
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variaveis, agrupando em fatores aquelas que sdo mais correlatas entre si. O
resultado da andlise fatorial foi o agrupamento dessas varidveis em seis fatores
(Tabela 4)

Em seguida, foi feita uma analise qualitativa em que o0s conjuntos de
articularismos de Alves (1997) determinados em cada fator pela andlise fatorial
foram associados ao modelo teérico de Nonaka e Takeuchi (1997).



Tabela 4 - Andlise fatorial das respostas do questionario
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Conjuntos de

particularimos de Fator 1 Fator 2 Fator 3 Fator 4 Fator 5 Fator 6
Alves (1997)

B1 - Ambiente 0,0081 0,1902 0,0250 0,7395 0,1468 0,0455
Organizacional
B2 - Sistema de 0,2024 0,0057 0,2889 0,2763 0,5393 0,0314
Crencas e Valores
B3-Sistema Gerencial 0,1733 0,0155 0,2863 0,0059 0,7823 0,2478
Administrativo
B4 - Sistema de 0,1368 0,1069 0,0404 0,0740 0,7242 0,2481
Simbolos
B5 - Sistemas de 0,0107 0,0102 0,2791 0,1083 0,0375 0,8167
Comunicacéo
B61 - Processo 0,8954 0,0605 0,0571 0,0295 0,0002 0,0151
Decisorio
B62 — Processo 0,0613 0,2075 0,5034 0,1787 0,1591 0,5487
Decisoério
B63 — Processo 0,5239 0,0517 0,4484 0,0707 0,0420 0,0079
Decisorio
B64 — Processo 0,7801 0,1125 0,2434 0,0118 0,1798 0,0088
Decisoério
B7 - Treinamento 0,1281 0,2441 0,0741 0,7503 0,1360 0,1273
B8A - Endoculturacéo 0,0095 0,8992 0,0200 0,0286 0,0270 0,0648
B8B - Endoculturagao 0,0728 0,8664 0,0891 0,0767 0,0935 0,0593
B9 - Sistema de 0,4593 0,0147 0,6362 0,0445 0,0147 0,0348
crencas e valores
B10 - Sistema de 0,1783 0,0767 0,6562 0,0311 0,0142 0,1661
crencgas e valores
B11 - Cooperagéo e 0,1410 0,4687 0,3030 0,0218 0,0514 0,0960
Conflitos
B12 - Treinamento 0,0523 0,1416 0,5394 0,3811 0,2904 0,1708

Fonte: Elaborado pela autora.

O Fator 1 agrupou as questbes B6.1, B6.3 e B6.4 do questionario, todas

relacionadas ao processo decisério do modelo de Alves. O processo decisorio de

uma organizacdo pode auxiliar e facilitar a condigdo capacitadora ‘autonomia’, uma

vez que, para tomar decisdes, os individuos precisam se sentir seguros, motivados

e, principalmente, conscientes de até onde podem decidir. Tudo isso é fruto da

forma como as decisdes sdo tomadas na organizacdo em todos 0s seus niveis. Por

outro lado, o excesso de valorizagdo da autonomia nas tomadas de decisfes na

organizacdo pode promover dificuldades de interacdo entre os individuos, fazendo
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com que sejam prejudicados o compartiihamento e o processo de criagdo do
conhecimento. A partir do momento em que o processo decisorio ndo se concentra
em determinado grupo hierarquico, ha mais possibilidades de os modelos geréncia
middle-up-dow e estrutura organizacional em hipertexto apresentados por Nonaka e
Takeuchi funcionarem, ja que fomentam a ideia de que o conhecimento precisa ser
criado de baixo para cima e de cima para baixo, ou seja, em todas as camadas e de
acordo com as interacdes entre o conhecimento tacito e o explicito.

O Fator 2 correspondeu as questbes B8A e B8B relacionadas a
endoculturacdo e a questdo B11, que compreendem o conjunto de cooperacdo e de
conflito do modelo de Alves. A endoculturacdo € o processo por meio do qual os
individuos assimilam valores, normas, crencas, simbolos, crencas e conhecimentos
na organizacdo. Esse conjunto esta mais relacionado ao conhecimento tacito e ao
os modos de se converter o conhecimento, especialmente o de internalizagdo. Ao
assimilar elementos da cultura organizacional, os individuos poderdo se comportar
de maneira diferente, no que diz respeito aos processos de criacdo e
compartilhamento do conhecimento tacito existente em nivel individual, o que pode
dificultar ou auxiliar, de forma positiva, a dimensdo ontolégica na espiral do
conhecimento. Isso acontece porque qualquer dificuldade nesse processo de
interacdo pode comprometer a transformagdo do conhecimento individual em
organizacional. A endoculturacéo € identificada, entre outras formas, pela analise da
reacdo dos dirigentes da organizacdo em relacdo aos comportamentos ou as
condutas consideradas desviantes. Reag¢des muito punitivas podem prejudicar a
condicao capacitadora ‘autonomia’, uma vez que o medo de errar podera fazer com
gue os individuos ndo consigam agir diante das circunstancias e dos problemas que
surgem no dia a dia da organizacéao.

O sistema de cooperacéao e de conflito pode influenciar o modo de converséao
‘socializagao’, porque, caso os individuos sejam muito competitivos, é provavel que
nao queiram compartilhar o que sabem. Essa situacédo pode destoar da intengéo da
organizacdo e prejudicar o desenvolvimento da condi¢cdo capacitadora ‘intencéo’ e
aumentar, de forma negativa, a autonomia dos individuos, visto que eles tenderao a
agir de forma mais individualista.

O Fator 3 compreendeu as questdes B9, B10 e B12. As questbes B9 e B10

foram relacionadas ao conjunto do sistema de crengas e valores, nos aspectos



99

‘atitudes em relacéo ao futuro’ e ‘propenséo ao risco’, e a questdo B12, ao conjunto
de treinamento no aspecto ‘praticas/ferramentas’ do modelo de Alves.

O sistema de crencas e valores contribui com a condicdo capacitadora
‘flutuacdo e caos criativo’, pois os individuos conseguem reagir de maneira mais
adequada e positiva a qualquer situacdo de colapso na organizacdo, se quiserem e
se estiverem preparados para reconsiderar seus pensamentos e redirecionar suas
perspectivas. Essa reacdo depende muito do compromisso pessoal de cada um. O
sistema contribui, também, com a condi¢do capacitadora ‘redundancia’, porquanto,
para que o conhecimento tacito seja compartilhado, € necessario haver troca de
experiéncias. Mas essas trocas serdo uma mera transferéncia de informagdes caso
estejam dissociadas das emocdes carregadas pelos individuos.

Durante o treinamento, especialmente por meio da utilizacdo de praticas e
ferramentas voltadas para a aprendizagem, ocorrem todos os quatro modos de
conversdo do conhecimento. Além disso, ele ajuda na condicdo capacitadora
‘redundancia’, para que um mesmo individuo seja capaz de executar variadas
tarefas, por meio da superposicdo de trabalho, e fazendo com que equipes
diferentes trabalhem juntas num mesmo propasito.

O Fator 4 correlacionou a questdo B1, referente ao ambiente organizacional,
e a B7, relacionada ao conjunto do treinamento no aspecto do processo do modelo
de Alves. O conjunto de particularismos do ambiente organizacional pode estar
relacionado aos modos de conversdo do conhecimento. Para que a conversao
ocorra de maneira satisfatéria e eficiente na organizacéo, € necessario um ambiente
organizacional propicio, que promova as intera¢des sociais entre os individuos, de
maneira que 0s conhecimentos tacitos e os explicitos possam interagir de forma
continua e dinamica na espiral do conhecimento. Um ambiente que estimule e faca
com que os individuos compartilhem aquilo que sabem, para que ndo acumulem
sozinhos o conhecimento que detém, favorece a dimenséo ontolégica. O ambiente
da organizagdo também pode servir de auxilio a condicdo capacitadora
‘redundancia’, visto que o cerne dessa condigdo esta na superposi¢ao intencional de
informacbes a respeito da organizacdo. O compartiihamento de informacdes
redundantes promove o0 compartilhamento do conhecimento tacito, pois 0s

individuos conseguem sentir 0 que 0s outros estdo querendo expressar. Nesse
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sentido, um ambiente organizacional que sirva como contexto para que esse
compartilhamento ocorra € sobremaneira importante.

O conjunto ‘treinamento’, além de estar relacionado aos modos de conversao
do conhecimento, promove a ampliacdo do conhecimento individual, primeiramente
em nivel de grupo e, posteriormente, para a organizacdo como um todo. Assim,
contribui com a dimensdo ontolégica na espiral do conhecimento. Ele fortalece a
condicdo capacitadora ‘variedade de requisitos’, porque propicia aos membros
condicbes de terem acesso mais facil e rapido a uma demanda maior de
informacdes. Isso faz com os individuos consigam lidar com as constantes
mudancas e complexidades do ambiente organizacional.

No Fator 5, ficaram a questdo B2, relacionada ao sistema de crencas e
valores no aspecto de lideranca, a questdo B3, referente ao sistema gerencial
administrativo, e a questao B4, ao sistema de simbolos do modelo de Alves.

O sistema de crencas e valores agrupa, entre outros elementos, a viséo, a
Missdo e 0s objetivos da organizacdo. Em geral, esses elementos estdo ligados aos
lideres da organizacdo e podem servir como norte para o desenvolvimento da
condicdo capacitadora da criacdo do conhecimento ‘intencdo’, através da qual os
lideres podem orientar e promover 0 compromisso coletivo entre os seus membros e
0s objetivos da organizacdo. Portanto, o conhecimento deve ser criado de forma
alinhada a intencdo organizacional. Normalmente, as crencas e 0s valores da
organizacao sdo um reflexo das crencas e dos valores dos seus lideres e membros,
que também podem incorporar e internalizar as crencas e os valores da organizacao
numa via de mao dupla. Na verdade, esse € um processo de forte interacdo, mas
gue exige coeréncia, caso a organizacdo queira vivenciar o modelo geréncia middle-
up-down, que é apontado por Nonaka e Takeuchi como o modelo conceitual ideal de
gestédo para que o conhecimento seja criado. Para que ele seja vivenciado, de fato,
na organizagdo, todos os membros devem estar envolvidos e conscientes do seu
papel. Como esse modelo ndo corresponde ao padrdo classico de gestdo baseada
na hierarquia, em que as decisfes sdo tomadas apenas pela alta geréncia e nao se
adéquam ao modelo em que ndo ha nenhum tipo de hierarquia, € necessario haver
coeréncia e coesao entre 0 que a organizacdo e seus membros desejam e

acreditam, pois eles precisam trabalhar juntos em torno dos mesmos objetivos.
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O sistema gerencial-administrativo pode ser um estimulador da condicao
capacitadora ‘autonomia’. A autonomia aumenta a motivacdo dos individuos para
criarem novos conhecimentos. Especialmente na vivéncia de uma geréncia middle-
up-down, a autonomia é essencial para a criagdo do conhecimento, pois 0s
individuos precisam ter liberdade para criar novas ideias e expor suas opinides. Ela
traz flexibilidade para a organizacdo e é capaz de aproximar os lideres dos seus
liderados. O funcionamento eficaz de um sistema gerencial middle-up-down requer
uma estrutura organizacional que apoie o processo gerencial. A estrutura indicada
pelos autores Nonaka e Takeuchi € denominada de hipertexto, que funciona em
parceria com a geréncia para que a organizagdo crie e acumule conhecimentos de
forma dindmica e continua em todos os niveis.

O sistema de simbolos demonstra a forma como a organiza¢do conduz suas
atividades. Pode ser visualizado na condi¢cado capacitadora ‘intencéao’ e ser refletido
no modelo de geréncia middle-up-down.

O Fator 6 compreendeu a questao B5, relacionada ao conjunto de sistemas
de comunicacdo, e a B6.2, voltada para o processo decisorio (aspecto lento ou
rapido) do modelo de Alves. O sistema de comunicacdo abrange 0s seguintes
elementos da cultura: sistema de linguagem utilizado na organizacdo, meios de
comunicacgdo, imagem e autoimagem, entre outros. Ele contribui fortemente com os
qguatro modos de conversdao do conhecimento em sua espiral, pois a forma de se
comunicar pode promover ou engessar 0S processos de interacdo social que séo
responsaveis pela conversdo do conhecimento. Esse sistema também pode
contribuir com a dimensdo ontolégica do processo de criacdo do conhecimento,
porquanto pode promover a mobilizacdo do conhecimento tacito criado e acumulado
em nivel individual, ampliando as comunidades de interacdo que cruzam os diversos
setores da organizacao.

O tempo que se leva para tomar decisfes no processo decisorio diz respeito a
condicdo capacitadora ‘autonomia’, uma vez que individuos n&o autbnomos
demoram mais para tomar decisfes, pois necessitam de um aval superior. Esse
tempo, da mesma forma, esta associado aos modelos de geréncia middle-up-down e
estrutura organizacional em hipertexto, visto que eles exigem certo grau de agilidade

nas tomadas de decisoes.
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A analise fatorial foi importante porque, além de demonstrar a correlacao
existente entre os conjuntos de elementos da cultura, evidenciou a forca de cada um
deles separadamente na organizacdo estudada. Os resultados da analise ainda
puderam nortear o processo de associacdo entre os modelos tedricos, visto que
trouxeram o entendimento de que os aspectos do modelo tedrico de criacdo do
conhecimento, que foram associados aos elementos culturais do modelo de Alves,
seguem o mesmo padrao de importancia e de forca apontados pela anélise fatorial.
E possivel visualizar esse padrédo na Figura 15.

Tomando como base a compreensdao tedrica realizada pela associagcdo entre
0os modelos tedricos, foi possivel avaliar os resultados obtidos que traduzem,

especificamente, a realidade da organizacao estudada.

5.2 AVALIACAO DOS ELEMENTOS DA CULTURA ORGANIZACIONAL
IDENTIFICADOS

A partir dos resultados encontrados na identificagdo dos elementos da cultura
organizacional do CCHSA e da associacdo deles com o processo de criacdo do
conhecimento, chegou-se a um desenho esquematico (Figura 15) correspondente a
avaliacdo de como o contexto cultural do CCHSA esta associado ao processo de
criacdo do conhecimento, que poderd nortear as decisbes dos Orgaos
administrativos, a fim de promover uma melhoria na qualidade da gestao
institucional.

Os fatores determinados pela analise fatorial, apesar de estarem separados e
terem, individualmente, um poder de explicacdo para o fendmeno, também se
apresentam correlacionados entre si, porém dentro de uma sequéncia de forca e
importancia. Ou seja, o fator 1 € mais forte que o 2, e assim sucessivamente. Nesse
sentido, podemos afirmar que, sem desconsiderar os seis fatores como um todo, a
gestdo do CCHSA deve dispensar mais atencdo ao conjunto ‘processo decisorio’. E
em seguida, observar cada grupo em sua ordem de importancia, mas sem perder de
vista que eles representam, juntos, uma cadeia de inter-relagdes.

A Figura 15 mostra que ha uma espécie de retroalimentacdo entre os

conjuntos de elementos culturais, numa ideia semelhante as espirais do
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conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997). Essa retroalimentacdo se inicia no
Fator 1, através do conjunto ‘processo decisoério’ (aspecto racional e participativo), e
€ concluida no Fator 6, por meio do conjunto processo decisoério (aspecto lento).
Essa questdo aponta para a importancia do momento das tomadas de
decisdes na organizacdo, pois 0 conjunto ‘processo decisério’ se apresenta nas
extremidades da cadeia de relacdo apontada pela analise fatorial. 1sso nos sugere
gue a forma como as decisfes sao tomadas influencia os demais elementos da
cultura e, ao mesmo tempo, recebe influéncia de cada um deles. Ademais,
percebeu-se que os elementos culturais, apesar de estarem separados em grupos,
aparecem numa relacdo de interdependéncia e complexidade uns com 0s outros,
visto que cada um deles foi associado aos repetidos aspectos do modelo tedérico de

criacao do conhecimento (Figura 15).
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Figura 15 - Desenho esquematico representativo do contexto cultural do CCHSA associado ao
modelo teérico de criacdo do conhecimento
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Fonte: Elaborado pela autora.

A estrutura organizacional do CCHSA, que faz parte do conjunto de artefatos
visiveis, € bem definida e bastante hierarquica, porém as tomadas de decisdes

parecem ser tomadas num esforco por parte dos dirigentes em considerar as
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demandas da comunidade académica. Num cendrio atual moderno e exigente, no
que diz respeito a gestdo administrativa, essa nao seria a melhor forma de estrutura
organizacional, porque, a cada dia mais, as organiza¢des precisam ter um namero
menor de camadas hierarquicas, para que sejam mais ageis e flexiveis e se
adaptem melhora as demandas internas e externas (ALVES, 1997).

O processo decisério apresentou-se racional e participativo. O fato de ser
participativo é considerado favoravel, porém a estrutura hierarquizada podera
prejudicar a autonomia dos membros, que ficam muito limitados as chefias. Podem
ocorrer prejuizos também a proatividade dos membros. Para a vivéncia dos modelos
de geréncia middle-up-down e estrutura organizacional em hipertexto, seriam
necessarias mudancas em nivel horizontal e vertical na divisdo do trabalho.

As atitudes dos dirigentes sdo consideradas tolerantes em relacdo a
ocorréncia de desvios comportamentais, bem como a existéncia de falhas técnicas.
Esse cenario € propicio aos processos de interacdo dos conhecimentos tacito e
explicito entre os individuos, ja que, dentro desse contexto, certamente eles se
sentem mais seguros e com certa liberdade dentro da organizacao. Isso favorece a
capacidade de tomar decisbes e de lidar com as constantes mudancas e as
exigéncias do ambiente organizacional. Essa situacdo é considerada um fator
positivo, sobretudo no que diz respeito ao processo de aprendizagem dos membros,
visto que “a tolerancia a falhas técnicas, além de fazer parte do préprio processo,
funciona como um fator néo limitante as iniciativas individuais” (REIS, 1997, p. 77).
Além de servir como estimulo a criatividade e contribuir com o desenvolvimento da
autonomia, essa caracteristica pode ser um fator importante na formacdo de
profissionais multifuncionais mais motivados e com mais disposi¢do para o0 novo. Na
opinido de Senge (1990, p.3), as organizacdes devem ser o0s lugares onde 0s
individuos possam expandir continuamente sua capacidade de criar os resultados
desejados e onde as novas e expansivas maneiras de pensar sejam encorajadas, a
aspiracdo coletiva seja livre e as pessoas estejam constantemente aprendendo a
aprender coletivamente. E necessario somente tomar cuidado para uma extrema
tolerancia que se torne uma permissividade, pois pode haver um movimento
contrario tanto a criagdo e ao compartiihamento do conhecimento quanto a

autonomia, o que torna os membros individualistas e centralizadores.
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No que diz respeito aos processos de treinamento e capacitagdo, para 0s
técnico-administrativos, eles foram considerados satisfatorios. Isso € importante,
visto que essa condicao auxilia os modos de converter o conhecimento, porquanto o
individuo que aprende constantemente acumula mais conhecimento tacito e torna-se
mais apto a compartilha-lo. Dessa forma, contribui com a dimensédo ontolégica e
transforma o conhecimento individual em organizacional. Os treinamentos também
possibilitam uma variedade de requisitos, porque ampliam as chances de os
individuos terem acesso as informacdes e contribuem para a condicdo de
redundancia, visto que podem tornar os individuos capazes de executar um nimero
maior de tarefas na organizacdo. No entanto, parece quer h& caréncia de politicas
de capacitacao interna voltadas para o grupo de docentes. E mais comum para esse
grupo se capacitar fora do ambiente do CCHSA, em cursos, congressos, palestras e
pés-graduacdes. Ficou evidenciado que eles ndo estdo satisfeitos e anseiam por
aprender mais, especificamente no ambiente interno do Campus. E importante que
0s gestores se empenhem dando mais atencdo a essa necessidade dos docentes,
visto que o desenvolvimento do conhecimento deve incluir todos os esforcos
administrativos conscientemente direcionados para produzir capacidades que ainda
Nao se encontram presentes na organizagdo, ou que ainda ndo existam dentro nem
fora delas (PROBST; RAUB; ROMHARDT; 2002, p. 34). Ambos os grupos
apontaram que as praticas utilizadas no CCHSA que eles mais aprendem sao as
sessOes tematicas (palestras e oficinas), os treinamentos e as capacitacoes.
Também foram bastante citadas as reunifes.

A cooperacédo para se obter conhecimento s6 é enfatizada no CCHSA para o
grupo de docentes. Esse € um aspecto interessante, que facilita o processo de
socializacdo, auxilia na promocao da condicdo capacitadora ‘intencéo’, haja vista
que individuos que cooperam entre si certamente cooperam com a organizagao em
geral e ha mais comprometimento com o0s objetivos a serem alcangados na
coletividade. Para o grupo de técnicos administrativos, ndo foi possivel afirmar,
porém podemos pensar que, num ambiente onde ndo h& cooperacgéo,
provavelmente ha competicdo. Um ambiente muito competitivo traz prejuizos para o
processo de criagcdo de conhecimento, pois ele depende de uma boa interacéo entre
os individuos. A competicdo pode estimular a autonomia, mas pode gerar 0

individualismo. E uma questdo que precisa ser analisada mais de perto no CCHSA.
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Os lideres do CCHSA séo vistos pelos grupos como acessiveis. Essa é uma
caracteristica importante, porque demonstra que os lideres querem estar perto dos
seus liderados, apesar de uma estrutura organizacional hierarquizada. Essa relacéo
pode estabelecer vinculos que favorecam o comprometimento dos individuos com a
organizacdo, sua missdo, valores e crencas. Porém h& um fator preocupante: os
membros dos dois grupos entendem que, no CCHSA, os individuos preferem a
acomodacdo, a rotina e situacdes estruturadas as mudancas. Essa situacdo €
bastante desfavoravel as condi¢cdes capacitadoras ‘flutuagdo e caos criativo’ e
‘redundéancia’, pois essa rejeicdo as mudancas traz dificuldades de se lidar com as
variacbes que sofre o ambiente organizacional e pode resultar num baixo
aprendizado. Por mais que mudar ndo seja uma situacdo desejada, ela é
imprescindivel para o0 sucesso da organizacdo. As demandas de qualquer
organizacao, nos dias de hoje, exigem que seus membros sejam capazes de mudar,
ainda que seja por meio de adaptacdo. Por isso, é necessario que, no CCHSA,
sejam adotados mecanismos de motivacao e estratégias de estimulo. Uma forma de
fazer isso seria criando critérios de premiacdes e, até mesmo, de promocdo. E
possivel que esteja sendo necessaria uma mudanca de foco das tarefas e dos
resultados para o foco nas pessoas.

A importancia dada a hierarquia no Campus é considerada razoavel. Por ser
uma IFES, o CCHSA tem sua estrutura organizacional tipica das organizacdes
publicas, com um alto grau de hierarquia formada por muitas divisdes e subdivisfes.
Mas seus membros parecem desejar mudancas nessa realidade. Ha uma conexao
com um pensamento mais atual de divisdo do trabalho menos vertical e mais
horizontal. Essa mentalidade é favoravel a vivéncia dos aspectos apresentados nos
modelos de geréncia middle-up-down e na estrutura organizacional em hipertexto.
Ela deve ser perseguida pelos dirigentes. Segundo Alves (1997), deve-se dar menos
énfase a autoridade e mais atencédo ao saber. Para Reis (2007), a importancia dada
a hierarquia podera ser um fator impeditivo a liberdade de acdo dos membros da
organizacao.

Nessa etapa da analise, foram desconsiderados o0s conjuntos de
particularismos referentes as perguntas B1 (ambiente organizacional), B4 (sistema
de simbolos), B5 (sistemas de comunicagdo) e B9 (sistema de crencas e valores/

atitudes em relacdo ao futuro) para os dois grupos estudados, B7 (treinamento —
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aspecto processo), para o grupo de docentes, e B11 (cooperacao e conflito), para o
grupo de técnicos administrativos, pois ndo obtiveram respostas significativas

(p<0,05) no questionario aplicado.
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6 CONCLUSOES

6.1 CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa possibilitou compreender, de maneira abrangente, a realidade
especifica da organizacdo pesquisada e as relagBes existentes entre cultura e
criacdo do conhecimento. Verificou-se que a importancia da cultura organizacional
nao sO se limita aos mecanismos de interacdo social vinculados a criacdo do
conhecimento, como também envolve fortemente as condigcbes para que esse
conhecimento seja criado dentro da organizacdo. Isso ficou evidenciado nas
associacfes encontradas entre as condicbfes capacitadoras da criacdo do
conhecimento e o0s conjuntos de elementos da cultura organizacional. Nesse
sentido, é possivel concordar com a ideia de que a cultura é fundamental para a
existéncia de um ambiente organizacional propicio aos aspectos que envolvem o
conhecimento.

No ambito do CCHSA, é interessante destacar que todos os elementos
culturais identificados foram associados a um ou mais aspectos que envolvem o
processo de criacdo do conhecimento. Isso demonstra que a cultura esta fortemente
relacionada e pode interferir de forma positiva ou negativa.

O estudo mostrou que nem todos os elementos culturais identificados tém o
mesmo poder, ou seja, cada elemento da cultura tem uma forca prépria de influéncia
sobre os aspectos que envolvem a criagcdo do conhecimento. Em ordem de forga,
evidenciaram-se, no contexto do CCHSA, os elementos culturais voltados para o
processo decisorio; a endoculturacdo; a cooperacdo e o conflito; o sistema de
crencas e valores (propensdo ao risco); o treinamento (aspecto processo); o
treinamento (aspecto praticas/ferramentas); o sistema de crencas e de valores
(caracteristica dos lideres); o sistema gerencial-administrativo e, por ualtimo, o
processo decisorio (tempo levado para tomar decisfes). Essa questdo merece ser
destacada, portanto, sugere-se que o0s gestores do Campus nao deixem de
considerar essa ordem de prioridade em suas atividades de gestdo e atentem para
os elementos culturais encontrados, no sentido de fortalecé-los e, em alguns casos,
de modifica-los, visando a construgdo de um ambiente organizacional mais

-

conectado com o0s aspectos que envolvem o conhecimento organizacional. E
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necessario que a gestdo esteja disposta a revigorar os elementos culturais
considerados desfavoraveis a criagdo do conhecimento.

Os conjuntos de elementos da cultura que ndo foram identificados: ambiente
organizacional; sistema de crencas e valores — atitudes em relacdo ao futuro;
sistema de simbolos; sistemas de comunicacao; treinamento — aspecto processo
(para o grupo de docentes) e cooperacdo e conflito (para o grupo de técnicos
administrativos) também devem ser levados em consideracdo pela gestdo, mas
como alvo de mais reflexdo e de andlise. E preciso compreender o motivo pelo qual
0 ambiente da organizacdo parece nao estar bem definido, avaliar e conhecer bem
mais 0os mecanismos de comunicacao entre os individuos, disseminar uma visao de
futuro que seja clara e significativa para os membros da organizacdo, rever as
praticas de treinamento e de capacitacdo dos docentes, além de investigar se sao
satisfatorias, e observar mais de perto como se da o relacionamento entre 0s
técnicos administrativos, no que diz respeito a cooperacgédo e ao conflito entre eles.

Vale salientar que os aspectos do modelo tedrico de criagcdo do conhecimento
gue mais se repetiram nas associacfes com 0s conjuntos de elementos culturais
foram, respectivamente: a condigdo capacitadora ‘autonomia’; a dimenséao
epistemoldgica; a dimensdo ontolégica; a geréncia middle-up-down; condi¢cdes
capacitadoras ‘intencéo’ e ‘redundancia’; a condicdo capacitadora ‘flutuacdo e caos
criativo’ e estrutura organizacional em hipertexto; e a condicdo capacitadora
‘variedade de requisitos’. 1sso nos sugere que, para que o conhecimento seja criado
de forma eficiente, os mecanismos ligados as interaces entre os individuos séo os
que precisam estar mais bem ajustados. No topo da sequéncia, estd a autonomia,
porque, sem liberdade para criar, o individuo fica engessado, e isso prejudica a
aprendizagem e o0 ensino. Entdo, ndo deve haver espaco para uma cultura
individualista ou muito competitiva na organizacdo. Em seguida, aparecem as
dimensdes epistemolodgica e ontoldgica, responsaveis pela espiral do conhecimento,
que ocorre devido as interacbes sociais. Sem a existéncia dessas interacdes, o
conhecimento organizacional ndo pode ser criado. Por isso, os individuos presam ter
uma forte cultura de compartilhamento e troca de experiéncias uns com oS outros.
Eles precisam receber estimulos constantes a fim de interagir socialmente. Os
demais aspectos surgem como consequéncia dos primeiros, pois 0S mecanismos

gue se apresentam no modelo tedérico de Nonaka e Takeuchi parecem estar
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interligados, pois o sucesso de um influencia a eficiéncia do outro, e o fracasso de
um compromete o sucesso do outro. Observa-se, entdo, que a cultura aparece como
um pilar de sustentacéo para o conhecimento na organizacao.

A pesquisa conseguiu, de maneira satisfatoria, agregar novos conhecimentos
acerca da cultura organizacional do CCHSA e foi capaz de dar informagdes acerca
da cultura que podem nortear o processo de gestdo de conhecimento, caso ja exista,
e podem direcionar um possivel processo de implantacao.

Este trabalho, além de vislumbrar a possibilidade real de se aplicarem, na
pratica, os conceitos teodricos da gestdo do conhecimento, visto que eles estédo
relacionados de maneira concreta ao cotidiano dos individuos e da organizacéo,
apresenta muitos elementos para que outras IFES possam refletir sobre a relacéo
entre a cultura organizacional e a gestdo do conhecimento. Possibilita, ainda, a
construcdo do entendimento de que um processo de GC bem sucedido esta
relacionado de perto com as caracteristicas culturais que a organizacao apresenta.

6.2 LIMITACOES DO ESTUDO

A amostra, apesar de ter sido considerada estatisticamente homogénea, foi
constituida por 74% dos participantes que estdo em efetivo exercicio no CHSA em
um periodo de até nove anos. Isso se deve ao grande numero de contratacbes
ocorridas nos ultimos anos. Alguns elementos culturais abordados pelo modelo de
Alves néo puderam ser identificados, em funcdo do baixo percentual de significancia
das respostas obtidas (p>0,05).

Os resultados encontrados, especificamente no que diz respeito a associacao
dos elementos culturais do CCHSA ao modelo teérico de criacdo do conhecimento,
devem ser balizadores de ac¢des institucionais apenas para a organizagao objeto de

estudo. Esse é um cenario especifico da organizagdo em questao.
6.3 RECOMENDACOES
No CCHSA, os gestores devem estabelecer uma equipe de trabalho com o objetivo

de estudar e discutir sobre a temética cultura organizacional, especialmente no que

diz respeito aos elementos da cultura organizacional encontrados no campus e que
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foram considerados desfavoraveis a criacdo do conhecimento, no sentido de

revigora-los na organizacao.

Considerar a criacdo de uma equipe multidisciplinar, com profissionais das areas da
administracdo, da educacédo e da gestdo, que trabalhem de maneira integrada,
voltados para a gestdo do conhecimento, e que fagcam o0 mapeamento, a
implantacdo e o acompanhamento de processos que envolvam a criacdo do
conhecimento no ambito organizacional, devido a importancia da gestdo do

conhecimento para uma organizacao.

Realizar pesquisas mais amplas, por meio de estudo comparativo com outras
organizacdes, com o intuito de verificar se 0s elementos da cultura do modelo de

Alves se repetem, especificamente, em outras IFES.

Outras questbes podem ser pesquisadas, como investigar de que forma ocorre o
processo de associacdo entre os modelos de Alves e de Nonaka e Takeuchi em
outras instituicbes e quais as variaveis - aqui consideradas como 0s conjuntos de
particularismos do modelo de Alves - que tém mais for¢ca e, portanto, sdo mais

importantes.
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ANEXO - Questionario

UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO PROFISSIONAL EM GESTAO NAS ORGANIZACOES
APRENDENTES

Este questionario é parte da dissertacdo de mestrado intitulada: "Cultura
Organizacional e a Gestdo do Conhecimento no Centro de Ciéncias Humanas,
Sociais e Agrarias da Universidade Federal da Paraiba: uma analise sob a
perspectiva teérica da criacdo do conhecimento”.

A pesquisa tem como objetivo analisar quais os elementos da cultura organizacional
do CCHSA/UFPB estdo associados ao processo de criacdo do conhecimento.

Secao A: Informacdes Pessoais

Al. GENERO:

1. () Masculino 2.() Feminino

A2. IDADE : | |

A3. CARGO:

1. () Docente
2. () Técnico-Administrativo

A4. ANO DE INGRESSO NA INSTITUICAO |

A5. GRAU DE INSTRUCAO:

1. () Nivel Médio

2. () Nivel Superior
3. () Mestrado

4. () Doutorado

5. () P6s-Doutorado
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Secao B: Delineamento da Cultura Organizacional

B1. Como vocé percebe o ambiente de trabalho no CCHSA/UFPB?

Espaco de competicao acirrada
Ambiente racional e ordenado
Complexo e imperfeito

Local para se extrair apoio

SN N N N

1. (
2. (
3. (
4. (

B2. Qual a caracteristica prevalecente nas liderancas (considerando como lider néo
necessariamente as chefias) do CCHSA/UFPB que vocé destacaria?

1.() Firmeza 2.( ) justica 3.( ) Impessoalidade 4.( ) igualitarismo 5.() Acessibilidade

B3. Qual a importancia dada a hierarquia no CCHSA/UFPB?

1.() Pouca 2.() Razoavel 3.() Muita 4.( ) Excessiva

B4. Em que extensdo vocé observa a existéncia de simbolos (uso de fardas, lugar
reservado para lanche, intensidade em que séo treinados) que separam as chefias
dos seus subordinados no CCHSA/UFPB?

1.() Pouca 2.() Razoavel 3.() Muita 4.( ) Excessiva

B5. Na sua opinido, as relacdes no CCHSA/UFPB baseiam-se:

1.() Na confianca pessoal e na palavra falada .
2.() No valor a palavra escrita e a formalidade.

B6. Como vocé caracteriza o processo decisério no CCHSA/UFPB (optar entre
primeira ou segunda coluna, marcando dos itens 1 a 4)

() Grupal () Individual
() Lento () Rapido
() Racional () Intuitivo
()

1.
2.
3.
4. () Autoritario () Participativo

B7. Como vocé considera o processo de treinamento-capacitacdo do
CCHSA/UFPB?

1.() Insatisfatorio 2.() Satisfatorio 3.() Bom 4.() N&o sei

B8. Como vocé caracteriza as atitudes do corpo dirigente do CCHSA/UFPB para as
seguintes condutas:

a) Ocorréncia de desvio de comportamento.
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1.() Tolerante 2.() Intolerante 3.() Indiferente 4.() N&o sei

b) Ocorréncia de falhas técnicas.
1.() Tolerante 2.() Intolerante 3.() Indiferente 4.( ) Nao sei

B9. Vocé considera que no CCHSA/UFPB as atitudes em relagdo ao futuro séo
caracterizadas pela:

1. () Proatividade - caracterizada por forcas que impulsionam mudancas nos
objetivos da Instituic&o.

2. () Reatividade, caracterizada por forcas que procuram preservar a estabilidade e
manutenc¢ao do status quo (manutencao do estado atual das coisas).

B10. Como vocé caracterizaria a cultura do CCHSA/UFPB, no tocante a propensao
ao risco:

1.() Os individuos preferem a acomodacéo, a rotina e as situacfes estruturadas.
2.() Os individuos preferem a mudanca.

B11l. Na sua opinido, no CCHSA/UFPB, a cooperacdo entre individuos para a
obtencéo de conhecimentos € enfatizada?

1.() SIM 2.() NAO 3.() N&o sei

B12. Dentre as praticas / ferramentas utilizadas no CCHSA/UFPB quais as que
contribuem mais para o seu aprendizado? (podem ser assinaladas mais de um
resposta)

. () Sessbes Tematicas (cientifica e de cidadania)
. () Reunibes

. () E-mails

. () Informes

. () Treinamento / Capacitagéo

. () Outros Especificar:




